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Resumen 
En las últimas décadas existe la tendencia a considerar el aprendizaje organizacional 
como un factor clave para la generación de un nuevo esquema administrativo dirigido a 
factores de cambio y mejoramiento. A partir de esta visión, este trabajo de grado está 
dirigido a identificar variables que se podrían desarrollar en las áreas administrativas de 
las universidades públicas con sede en la ciudad de Bogotá, como una estrategia para 
renovar los sistemas administrativos tradicionales desde un enfoque del aprendizaje. El 
trabajo propone una metodología de aprendizaje organizacional para ser aplicada por las 
universidades públicas, de acuerdo a las características de la situación actual, que 
fueron identificadas en el trabajo de campo, y de cinco categorías definidas (niveles de 
aprendizaje, modelos mentales, liderazgo, transferencia de conocimiento y cultura 
organizacional). 
 
Palabras clave: aprendizaje organizacional, universidad pública, cultura organizacional, 
modelos mentales, niveles de aprendizaje, sector público. 
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Abstract 
Organizational learning has been studied in recent decades as a tendency to generate a 
new administrative outline focused on factors such as change and improvement. From 
this approach, the research is aimed to identifying those variables that must develop the 
administrative areas of public universities based in the city of Bogota, as a strategy to 
renew a traditional administrative system from a learning standpoint. This paper proposes 
a methodology for organizational learning to be applied by public universities according to 
their current situation characteristics identified in the field and five specified categories 
(learning levels, mental models, leadership, knowledge transfer and organizational 
culture). 
 
Keywords: organizational, Organizational Learning, Public University, Organizational 
Culture, Mental Models, Learning Levels, Public Sector. 
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 Introducción 
El siglo XXI constituye el inicio de una nueva era al considerar el conocimiento y la 
información como los factores más importantes en la sociedad, y dejar atrás la época en 
que se concebía al hombre como extensión de la máquina. En este nuevo esquema se 
sitúa el enfoque de que las organizaciones plantean sus estrategias desde el 
conocimiento, para lograr procesos y resultados efectivos, mantenerse en ambientes 
turbulentos y obtener ventajas competitivas en los negocios.  
 
Este nuevo escenario no es ajeno a las entidades del sector público, que se han visto en 
la necesidad de buscar nuevas alternativas para no quedar aisladas y permanecer en las 
dinámicas actuales. Por esta razón, resulta fundamental la implementación de formas de 
administración innovadoras que incluyan aspectos de tipo social y cognitivo, que no son 
tenidos en cuenta en el modelo burocrático.  
 
En las universidades públicas del país se evidencia un contrasentido, son consideradas 
sociedades de conocimiento en los ámbitos académico e investigativo, sin embargo, 
debido a que se han mantenido en procesos estáticos en el campo administrativo, al 
igual que el resto de entidades públicas tienen dificultades para cumplir sus objetivos y 
ser más eficientes y eficaces en los resultados. 
 
Este estudio está encaminado a proponer una metodología que permita la 
implementación del aprendizaje organizacional, una estrategia para el mejoramiento de 
las áreas administrativas de las universidades públicas con sede en la ciudad de Bogotá.  
 
La metodología incluye la revisión de documentos bibliográficos relacionados con la 
definición y con elementos conceptuales que contribuyen a la construcción de la base 
teórica, y un análisis de la situación actual de las universidades con la información 
suministrada por funcionarios seleccionados para el estudio. A partir de allí se precisan 
las características y variables para el desarrollo del trabajo. 
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El estudio se desarrolló desde un enfoque  “comprensivo – hermenéutico”  en una 
perspectiva cualitativa de tipo descriptivo, tomando en cuenta una muestra no 
probabilística establecida mediante el envío de comunicaciones a todas las universidades 
públicas que tienen sede en la ciudad de Bogotá para su selección, que corresponde a 
los funcionarios que respondieron a la comunicación, a quienes se les aplicó una 
entrevista y  a quienes se les practicó el análisis de caso.  
 
Con el fin de establecer patrones, e identificar percepciones sobre las características 
presentes en el esquema de aprendizaje, se realizó un análisis minucioso de las 
respuestas entregadas por los funcionarios, a través de la técnica de “análisis de 
discurso”. 
 
Para proponer la metodología de aprendizaje organizacional y cumplir el objetivo 
formulado, se parte del marco teórico y de la información del trabajo de campo 
recopilada.  
 
El trabajo está diseñado en siete capítulos ordenados de la siguiente manera: el primero 
corresponde a la descripción del problema de investigación; el segundo, al planteamiento 
del objetivo general y los objetivos específicos; el tercero, es el desarrollo del marco 
teórico, incluye antecedentes, definición, perspectivas y variables del aprendizaje 
organizacional desarrolladas en los últimos años por los autores más representativos y 
que se deben observar en las entidades para aplicar la metodología propuesta. En este 
capítulo también se realiza un recuento de los principales modelos administrativos del 
sector público y la relación entre aprendizaje organizacional y sector público y el análisis 
preliminar del objeto de estudio. 
 
En el cuarto capítulo se describe la metodología a utilizar para el análisis de datos, se 
define la población, la muestra y la entrevista semiestructurada, como instrumento 
principal de la recolección de datos para cumplir los objetivos del trabajo. 
 
El quinto capítulo analiza los datos recogidos en las entrevistas semiestructuradas, que 
permiten conocer la situación actual de las universidades públicas en sus esquemas 
administrativos, y su relación con el aprendizaje organizacional desde la percepción de 
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los funcionarios de la muestra seleccionada, que trabajan en el área de recursos 
humanos.  
 
El capítulo seis presenta la propuesta metodológica para la aplicación del aprendizaje 
organizacional en las universidades públicas, para ello se parte de la identificación de 
factores clave. Consta de tres fases: reconocimiento de la situación, planeación de 
estrategias e implementación del aprendizaje organizacional.  
 
Por último, el capítulo siete plantea conclusiones generales y recomendaciones para 
emprender nuevas investigaciones en torno al tema.  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  
 
1. Problema de investigación 
1.1 Descripción del problema 
 
En las últimas décadas el conocimiento y el aprendizaje han tomado un lugar relevante 
en el campo de la administración, al ser consideradas variables necesarias para que las 
organizaciones puedan sobrevivir y triunfar en un entorno cambiante, que exige 
soluciones efectivas y a corto plazo para cumplir objetivos. 
 
Un amplio grupo de autores coincide en afirmar que el aprendizaje organizacional es un 
recurso estratégico para mejorar la competitividad de las organizaciones. Desde la 
década de los noventa este enfoque hace parte de los temas con mayor proyección en el 
campo administrativo, al considerar variables intangibles de la organización para lograr 
mejores resultados (López, Santos, y Trespalacios, 2008). 
 
En el caso de las universidades públicas, se evidencia que el tema administrativo no ha 
avanzado al mismo ritmo que los aspectos académicos, ya sea porque no se ha dado la 
suficiente importancia a este tema, por falta de conocimiento o porque la estructura 
administrativa, los planes, programas y sistemas de control son impuestos por otras 
entidades públicas que rigen el sector (Ramírez, 2004). Influyen también aspectos 
presupuestales y de política administrativa. 
 
1.2 Formulación del problema 
¿Cómo implementar los factores críticos del aprendizaje organizacional que deben 
desarrollar las universidades públicas en el área administrativa para ofrecer un mejor 
servicio y obtener resultados de cara a las necesidades y desafíos institucionales?   
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2. Objetivos 
2.1 Objetivo general 
 
Proponer una metodología basada en el aprendizaje organizacional para el mejoramiento 
de la gestión de las áreas administrativas de las universidades públicas con sede en la 
ciudad de Bogotá.  
 
2.2 Objetivos específicos 
 
 Caracterizar el desarrollo del aprendizaje organizacional desde diferentes 
perspectivas y enfoques como una forma de gestión en las áreas administrativas.  
 
 Contextualizar las perspectivas y teorías de gestión presentes en la 
administración del sector público e identificar las características predominantes 
del sector. 
 
 Generar una metodología que permita desarrollar el aprendizaje organizacional 
en el área administrativa de las universidades públicas. 
 
 
  
 
3. Marco teórico 
3.1 Antecedentes 
 
En los años sesenta del siglo pasado nace el aprendizaje organizacional en las diferentes 
disciplinas del conocimiento (economía, administración, psicología, sociología, 
antropología), un enfoque que permite explicar la influencia de los miembros de la 
organización en su comportamiento.  
 
En su estudio Crossan y Guatto (1996) resaltan la acogida e influencia del tema desde 
del trabajo de Cangelosi y Dill (1965), considerado por los autores como el punto de 
partida que explica cómo las organizaciones pueden mantenerse y triunfar en la sociedad 
competitiva (Crossan y Guatto, 1996), (Fiol y Lyles, 1985), (Crossan, Lane, y White, 
1999), (Easterby-Smith, Burgoyne, y Araujo, 1999). 
 
La posterior década de los noventa es considerada “(…) la época dorada del aprendizaje 
organizacional” (Rebelo y Duarte, 2010,294) al sumar más de 184 artículos publicados en 
bases de datos especializadas y al aumento de autores que escribieron sobre el tema, 
más de 149, (Crossan y Guatto, 1996) comportamiento que ha sido similar durante el 
siglo XXI. 
 
El tratamiento del tema del aprendizaje organizacional ha sido complejo y fragmentado 
debido a que en él confluyen una gran cantidad de disciplinas y a que no es posible tener 
una visión única de sus premisas y perspectivas (Easterby-Smith et al.,1999). 
 
Para los objetivos de este trabajo, se toman los aportes sobre el enfoque administrativo 
como área de análisis.  
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3.2 Definición aprendizaje organizacional AO 
No existe una definición sobre el aprendizaje organizacional debido a que es un campo 
de estudio fragmentado y complejo. Sin embargo, tomando en cuenta los objetivos de 
cada autor, las investigaciones de los últimos años han permitido elaborar una serie de 
definiciones y perspectivas de desarrollo. 
 
Para Kim (1993) el aprendizaje se define como la “(…) adquisición de conocimiento y 
habilidades” (38) y se puede considerar como la unidad central del desarrollo del 
aprendizaje organizacional. Crossan y Guatto (1996), Garvin (1993) entre otros coinciden 
en esta apreciación e incluyen nuevos elementos para una mayor profundidad en su 
desarrollo. 
 
El conocimiento y la gestión son considerados esenciales para el desarrollo del 
aprendizaje en individuos, grupos e instituciones (Fiol y Lyles, 1985), (Kim, 1993), (Guns, 
1996). Sin embargo, estos temas no son los únicos que han sido trabajados en este 
campo, también se incluyen aspectos cognitivos como los modelos mentales para lograr 
un único lenguaje y la cultura organizacional, a través de un sistema de creencias y 
valores orientado a incentivar el aprendizaje. Una variable de tipo técnico es el manejo y 
la interacción de la información (Huber, 1991), la cual determina el éxito del aprendizaje 
cuando se conservan los sistemas de información con el fin de construir una memoria 
organizacional.  
 
A continuación se presenta un resumen de las definiciones abordadas en el estudio del 
aprendizaje, tomando en cuenta los diferentes objetivos planteados por los autores 
(Tabla 3-1). 
 
Para los objetivos de este trabajo se define el aprendizaje organizacional como: la 
capacidad de las organizaciones de crear, organizar y procesar información para generar 
y transferir nuevo conocimiento, individual, grupal y organizacional, mediante modelos 
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mentales compartidos y procesos de liderazgo, que son reflejados en la cultura 
organizacional y que propician cambios para lograr mejores resultados1.  
 
Tabla 3-1: Definiciones del aprendizaje organizacional 
 
 
 
 
                                               
 
1
 Esta definición recopila los aportes de diferentes autores respecto al tema del aprendizaje 
organizacional, teniendo en cuenta las variables desarrolladas en este trabajo. 
AREAS DE 
ESTUDIO
DEFINICIÓN AUTORES
Adquisición de nuevos conocimientos y capacidades Fyol y Lyles (1985); 
Adquirir y aplicar los conocimientos, técnicas, valores, creencias y
actitudes 
Guns (1996)
El aumento de la capacidad de una organización para la adopción de
medidas eficaces
Kim (1993)
Es el desarrollo de nuevos conocimientos o ideas que tienen el
potencial de influir en el comportamiento
Slater y Narver (1995)
Adquisición de conocimiento para la toma de decisiones Miller (1996)
Generar, diseminar, y aplicar  conocimiento en una organización. Sanchez (2001)
Ganar un conocimiento que ayude a la organización a desempeñarse
con éxito”
Rai (1997)
Proceso a través del cual la organización construye o reconstruye el
conocimiento existente.
Huysman (2000)
Proceso mediante el cual las entidades a partir de los individuos
adquieren, construyen y transfieren el conocimiento
Castañeda y Fernandez 
(2007, 246) Nevis,
Dibella, Gould, (1995
Equilibrar los objetivos contrapuestos de desarrollar nuevos
conocimientos y la explotación de las competencias actuales
Levinthal y March
(1993)
Detección de 
errores
Proceso de detección de errores Argyris y Shón (1978)
Creación de 
significados 
compartidos
Es la creación intencional de significados compartidos derivados de
la experiencia común de las personas en las organizaciones
Cavareli y Fearol (1996)
Proceso de cambio en la cognición y el comportamiento
Crossan y Guatto
(1995)
Es el control continuo y la transformación de la experiencia en el
conocimiento compartido, en que la organización tiene acceso y
utiliza para alcanzar su propósito principal. 
Meyer y Dohm (1992)
Transformación de la organización para recoger, gestionar y utilizar el
conocimiento para el éxito
Marquardt (1996)
Se compone de los siguientes procesos: de mente abierta,
investigación, informe de interpretaciones y la memoria de acceso
Day (1994)
Una entidad aprende si, a través del tratamiento de su información,
sus comportamiento potenciales cambian 
Huber (1991)
Capacidad de la organización de crear, organizar y procesar
información desde sus fuentes, para generar nuevo conocimiento
individual, de equipo, organizacional e inter-organizacional,
generando una cultura que lo facilite y permitiendo las condiciones
para desarrollar nuevas capacidades, diseñar nuevos productos y
servicios, incrementar la oferta existente y mejorar procesos
orientados a la perdurabilidad. (p. 249)
Garzón y Fischer (2009)
Cambio 
Proceso para 
adquisición,
desarrollo y 
aplicación de  
conocimiento  
Proceso para 
adquisición,
desarrollo y 
aplicación de  
conocimiento  
Procesamiento de 
la información
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Tabla 3-1 (Continuación) Definiciones de aprendizaje organizacional 
 
 
Fuente: Elaboración propia a partir de (Skerlavaj & Dimovski, 2007), (Bontis, Crossan, y Hulland, 
2002),(Huysman, 2000), (Garzón y Fischer, 2009) y (Guns, 1996) 
 
 
 
 
 
 
AREAS DE 
ESTUDIO
DEFINICIÓN AUTORES
El aprendizaje requiere un entorno en el que los resultados de los
experimentos son buscados, examinados y difundidos en toda la
organización
Nadler, Gerstein &
Shaw  (1992)
Representa una compleja interrelación entre las personas, sus
acciones, símbolos y procesos dentro de la organización. 
Schwandt and
Marquardt (2000)
El estudio concreto de mecanismos estructurales y de procedimiento
a través del cual las acciones de los miembros, que implican
aprendizaje son seguidos por cambios observables en el patrón de
las actividades de la organización
Cook y Yanow, 1993,
375 citado por Goh y
Ryan, 2002
Ciclo en el que acciones de los individuos, conduce a las
interacciones de la organización con el medio ambiente. 
Lee, Courtney &
O´Keefe, (1992)
El conocimiento sobre las interrelaciones entre la acción de la
organización y el medio ambiente
Daft y Weick (1984)
Es una organización experta en crear, adquirir y transferir
conocimientos para modificar su comportamiento y reflejar los
nuevos conocimientos y puntos de vista
Garvin (1993)
Son organizaciones donde se sostiene la innovación interna con los
objetivos inmediatos de mejorar la calidad, la mejora de relaciones
con los clientes o proveedores, o ejecutar con mayor eficacia la
estrategia de negocio, y el objetivo final de mantener la rentabilidad
Mills & Friesen (1992)
Son organizaciones donde la gente continuamente amplia su
capacidad de crear los resultados que realmente desean, donde los
nuevos patrones de pensamiento y expansiva se nutren, en donde
las aspiraciones colectivas son puestos en libertad y donde la gente
está continuamente aprendiendo cómo aprender juntos
Senge (1995)
Producir 
innovación y 
ventajas 
competitivas
Es el proceso principal por el que se produce la innovación
Stata (1989); Geus
(1988)
Proceso de 
interacción 
Organización que 
aprende
Capítulo 3 13 
 
3.3 Perspectivas aprendizaje organizacional 
 
El estudio del aprendizaje organizacional se caracteriza por el desarrollo del objeto de 
estudio desde diferentes perspectivas, lo que permite agrupar los aportes en áreas 
comunes de conocimiento.  
 
López y López (2003) hacen una clasificación de los trabajos con mayor influencia en el 
campo del aprendizaje organizacional, a partir de definiciones y temas comunes y 
conservando la evolución histórica de cada uno. Entre las perspectivas que identifican los 
autores se encuentran: el aprendizaje adaptativo desarrollado por Cangelosi y Dill  
(1965), las teorías de acción (Argyris y Shön, 1978), los sistemas de aprendizaje 
(Shrivastava, 1983), y las perspectivas de cambio, historias y ventajas competitivas 
(Tabla 3-2). 
 
López et al., (2008) identifican cuatro escuelas de pensamiento que integran los trabajos 
realizados en el proceso de producción del aprendizaje organizacional
2
. La escuela del 
aprendizaje por acción, en la que la experiencia es el factor que incrementa la 
productividad durante las actividades que se realizan
3
; la evolutiva, donde el aprendizaje 
se genera en varias etapas; la de gestión, en la que el aprendizaje se origina mediante 
la intervención de los directivos;  y la de procesamiento, donde el ciclo se inicia desde el 
procesamiento de la información de forma colectiva por parte de los miembros de la 
organización, vinculando el aprendizaje por niveles (cultura organizacional, modelos 
mentales, visión compartida). 
 
 
 
                                               
 
2
  Estos autores clasifican las vertientes del aprendizaje organizacional, sin embargo no identifican 
los parámetros utilizados para la clasificación y se destaca que cada escuela incluye aspectos de 
la anterior, mostrando un desarrollo en el concepto. 
3
 López, Santos y Trespalacios describen la escuela de aprendizaje por acción tomando los 
aportes de Arrow (1962), Bell, S, J Whitwell G. J, y Lukas, B.A (2002). 
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Tabla 3-2: Perspectivas del aprendizaje organizativo 
 
 
Fuente: (López y López, 2003) 
 
 
 
 
 
Perspectiva Ideas principales
Autores más 
influyentes
Aprendizaje 
adaptativo
Las organizaciones se adaptan al entorno, a través del 
proceso de interacción que se produce entre el nivel 
individual y de subgrupo, y el nivel organizativo. 
Cangelosi y Dill 
(1965)
Teorías de la 
acción
El aprendizaje es un proceso de detección y corrección 
de errores. El aprendizaje es el resultado de un cambio 
en las teorías de la acción del individuo.
Argyris (1977) 
Argyris y Shön 
(1978) 
Sistemas de 
aprendizaje
Las organizaciones son sistemas de aprendizaje que 
se diferencian entre sí, según su orientación al 
aprendizaje. Dicha orientación será la que determine 
cómo se produce el proceso de aprendizaje.
Shrisvastava 
(1983)
Daft y Weick 
(1984)
Cambio 
Los cambios en el comportamiento de las 
organizaciones pueden producirse sin que haya una 
asociación cognitiva y viceversa. 
Fiol y Lyles (1985)
Histórico
Las lecciones aprendidas de la historia, son retenidas a 
través de rutinas que van a determinar  el 
comportamiento de la organización.
Levitt y March 
(1989)
Ventaja 
competitiva
El aprendizaje es el medio para alcanzar ventajas 
competitivas.
Stata (1989)
Senge (1990)
Garvin (1993)
Procesamiento 
de la Información 
El aprendizaje organizativo surge como resultado de 
una gestión eficiente de la información en las 
organizaciones
Huber (1991)
Proceso 
Dinámico 
El aprendizaje organizativo es un proceso dinámico, en 
el que existe una interacción entre los tres niveles de 
aprendizaje de la organización (individual, grupal y 
organizacional), de los que se derivan los procesos de 
exploración y explotación. 
Crossan, Lane y 
White (1999)
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Otro estudio que clasifica de forma rigurosa las características esenciales del aprendizaje 
organizacional es el de Prieto (2003) que identifica tres perspectivas de estudio: 
 Planteamiento técnico- estructural: desde el enfoque de procesamiento de 
información y el proceso de análisis, coordinación y control. Este planteamiento 
se define desde una óptica estructural y tecnológica, y considera el conocimiento 
como un proceso estático que transmite información de manera exacta de 
acuerdo a la realidad que percibe la organización (Prieto, 2003). 
 
Huber (1991) es el mayor exponente de este enfoque, al definir la información y 
su tratamiento como el factor determinante para que se produzca la memoria 
organizacional y posteriormente el aprendizaje, mediante procesos de 
adquisición, distribución e interpretación de la información.  
 
 Planteamiento de comportamiento: destaca la visión humana y social de la 
organización y reconoce que el individuo, los modelos mentales y la cultura 
organizacional son variables que estimulan el desarrollo y son esenciales para la 
generación del conocimiento, que permanece en la mente de las personas. A 
través de la experiencia, los sentidos y el conocimiento tácito inherente a cada 
individuo. 
 
Desde esta perspectiva el conocimiento es subjetivo y dinámico, y hace parte de 
un contexto concreto que se construye en la interacción de la acción y la 
experiencia, mediante un proceso natural no controlado por factores externos.  
 
 Planteamientos de integración o eclécticos: se desarrolla desde un enfoque 
estratégico que integra las dos perspectivas mencionadas. Propone la creación 
de modelos de aprendizaje mediante un proceso de integración de aspectos de 
tipo estructural y técnico en el tratamiento de la información y de comportamiento 
más intuitivos y sociales.  
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Figura 3-1: Perspectivas del aprendizaje organizacional 
 
 
Fuente: (Prieto, 2003) 
 
Actualmente la integración de aspectos técnicos y de comportamiento se considera la 
perspectiva predominante para el estudio del aprendizaje organizacional. En las 
entidades está comprendida por aspectos de tipo social, factor crítico para el desarrollo 
porque incrementa los procesos de manejo de la información. 
 
Es importante resaltar que los estudios no pueden encasillarse en una sola perspectiva, 
ya que los autores vinculan diferentes aspectos y conciben el aprendizaje organizacional 
como integral. Para el desarrollo del trabajo se analiza a partir de la perspectiva 
integradora definida por Prieto (2003). 
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3.4 Elementos del aprendizaje organizacional 
 
El desarrollo del aprendizaje está vinculado a una serie de variables que facilitan cambios 
en la organización para buscar mejoras y aumentar el rendimiento de las actividades. A 
continuación se realiza una descripción de los elementos más destacados en este 
campo, aceptados por la comunidad científica, como los que facilitan y fomentan el 
aprendizaje.  
 
3.4.1 Niveles de aprendizaje 
 
Muchos autores consideran el aprendizaje organizacional como un proceso que se 
desarrolla en varios niveles, que permite una interacción dinámica en la organización, 
(Fiol y Lyles, 1985), (Hedlund, 1994), (Hedlund y Nonaka, 1993), (Marquardt, 1999), 
(Castañeda y Fernández, 2007).  
 
El proceso nace en los individuos y se transmite a grupos con intereses comunes para 
llegar finalmente a la organización y ser clasificado e institucionalizado para divulgarlo 
nuevamente a los individuos y grupos e incrementar el aprendizaje total. Este trabajo se 
repite constantemente para producir aprendizaje, mediante un esquema transversal que 
involucra a todas las personas de la organización de forma ascendente y descendente. 
(Kim, 1993), (Crossan et al., 1999), (Castañeda y Perez, 2005), (Castañeda y Fernández, 
2007). 
 
Se puede afirmar entonces, que el aprendizaje se produce en la mente humana y que el 
individuo es el único con capacidad para crear conocimiento a partir de las percepciones 
que tiene de la realidad y del entorno (Simon, 1991), (Kim, 1993), (Crossan et al., 1999, 
9), (Prieto y Revilla, 2003) y (Garzón, 2005). Así, el ser humano se considera el recurso 
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más importante y difícilmente reemplazable para la gestión de la organización y sus 
actividades, mediante sus creencias, motivaciones, habilidades, etc.
4
 
 
Figura 3-2: Niveles del aprendizaje organizacional  
 
 
 
Fuente: Elaboración propia a partir de (Crossan et al., 1999) y (Prieto y Revilla, 2003) 
 
El aprendizaje se manifiesta en la organización cuando se recibe y asimila de manera 
individual y grupal, que es institucionalizado por la organización para que permanezca 
independientemente a las personas, los cambios administrativos y directivos, o a otros 
factores que afectan la organización.  
                                               
 
4
 Prieto (2003, 39) reconoce que la creación de conocimiento es un mecanismo individualizado y depende 
exclusivamente de la capacidad de cada persona y de las experiencias pasadas de aprendizaje. El estudio 
del aprendizaje individual resulta necesario para comprender el proceso de aprendizaje en las 
organizaciones. 
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Estos procesos se dan cuando existen espacios propicios para que el aprendizaje 
individual y grupal sea transferido de manera satisfactoria y completa, asimilado, 
almacenado y trasladado a toda la organización para que permanezca en el tiempo y se 
generen o mantengan sistemas de aprendizaje en dos direcciones, de abajo hacia arriba 
y viceversa (Crossan et al.,  1999), (Kim, 1993). 
 
3.4.2 Modelos mentales 
 
Para Hutchens (2002) los modelos mentales son “(…) creencias profundamente 
arraigadas, imágenes y supuestos que tenemos acerca de nosotros mismos, de nuestro 
mundo, de nuestras organizaciones y de cómo encajamos en ellos” (65). Esta definición 
describe la influencia de los modelos mentales en todas las actividades de una persona y 
organización porque resultan relevantes para un proceso de aprendizaje. 
 
Los modelos mentales pueden marcar el rumbo de una organización a través de las 
creencias que tengan las personas, convirtiéndose en un factor crítico si se quiere lograr 
un verdadero proceso de aprendizaje, Goh (1998) y Goh y Ryan (2002) identificaron 
algunos que debe desarrollar la organización, como la claridad en el propósito y la 
misión, donde se resalte la necesidad de concebir la entidad como un todo y que los 
integrantes tengan un objetivo claramente articulado. 
 
Los modelos mentales de los individuos se consideran esenciales en la generación de 
procesos de aprendizaje, porque son ellos quienes poseen el conocimiento. En la medida 
que la organización los incentive, se generan interconexiones importantes que se 
reflejarán en el cumplimiento de la misión y de los objetivos de la organización. 
 
 Goh (1998) y Senge (1995) coinciden en mencionar el cambio de los modelos mentales 
de los miembros y la organización, como el elemento ineludible para que se produzcan 
cambios y se empiece a hablar de aprendizaje. Esto incluye un pensamiento sistémico 
que involucre a toda la organización y que produzca resultados positivos a través de la 
implementación de nuevos modelos mentales.  
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3.4.3 Liderazgo 
 
En las nuevas dinámicas de administración, los líderes ocupan un lugar relevante para  
incentivar el proceso de aprendizaje, porque conocen y están comprometidos desde los 
inicios con los objetivos y metas de la organización; en la medida que transmitan el 
aprendizaje, se logrará una alineación entre los participantes de los procesos y la 
organización. 
 
Goh y Ryan (2002) muestran que los líderes tienen dos tareas fundamentales: crear un 
ambiente propicio para el aprendizaje e incentivarlo, teniendo como pilares la igualdad y 
la confianza para que todos los integrantes puedan acceder a él, reconociendo que los 
errores son parte del proceso e identificando las oportunidades para generar la búsqueda 
de conocimiento que permita resolver y mejorar aspectos y lograr aumentar el 
rendimiento en la organización.  
 
Para Slater y Narver (1995) los líderes que trasmiten la información de manera rápida 
pueden motivar a la gente a aprender, incentivar al cambio de modelos mentales, y 
contribuir a eliminar prácticas negativas para la organización.  
 
Por lo anterior, los líderes constituyen el factor más importante para fomentar un clima de 
aprendizaje, ya que son la cabeza visible de la organización y el modelo a seguir. Para 
estos procesos es necesario que los líderes tengan la mente abierta a críticas y cambios, 
capacidad para aceptar errores y para brindar confianza a los empleados en la toma 
decisiones y asumir riesgos (Garvin, 1993), (Senge, 1995) y (Goh y Ryan, 2002). 
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3.4.4 Transferencia de conocimiento 
 
El aprendizaje solo se facilita cuando existe comunicación entre los miembros y la 
organización, por lo tanto, resulta esencial trasmitirlo de forma clara, rápida y dirigida a 
todas las áreas, incluyendo aquellas que crean inconvenientes, lo que en términos de 
aprendizaje constituye una oportunidad para conocer la organización e involucrar a todos 
los miembros en soluciones comunes, ampliar la visión de la organización como un todo 
y aumentar el conocimiento. (Fiol y Lyles, 1985), (Guns, 1996), (Kim, 1993), (Slater y 
Narver, 1995) (Miller, 1996), (Huysman, 2000), (Goh y Ryan, 2002). 
 
El éxito de lograr cambios depende en gran medida de los avances de la organización en 
la vinculación de procesos de transferencia de conocimiento, no solamente de la 
organización hacia los empleados, sino también de forma ascendente, el logro de un 
mayor flujo de conocimiento y el aumento del capital intangible de la organización, y la 
participación masiva de todos los miembros para resolver y lograr mejores resultados en 
los procesos.  
 
3.4.5 Cultura organizacional 
 
Este elemento toma fuerza en todos los autores que han trabajado el aprendizaje, al 
coincidir en que se debe propiciar una cultura organizacional particular para desarrollar el 
aprendizaje. Para Schein (1992) la cultura organizacional se define como un “…conjunto 
de supuestos que una entidad inventa, descubre y desarrolla para enfrentar los 
problemas o situaciones de su entorno”, citado por Castañeda y Fernández (2007). 
 
En el mismo sentido, la cultura facilita el apoyo emocional entre los miembros, promueve 
el compromiso que los trabajadores tienen con la organización e incentiva la confianza 
para enfrentar bloqueos o barreras del aprendizaje (Trice y Beyer, 1993; citados por 
Castañeda y Fernández, 2011, 1). Por esta razón, la cultura organizacional resulta el 
factor predeterminado para incorporar un proceso de aprendizaje en la organización, 
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tomando como referencia los patrones necesarios para alcanzarlo, los que deben 
cambiar en la medida en que la organización cambie. 
 
La relación entre cultura y aprendizaje de las organizaciones se ve reflejada en diferentes 
trabajos. Senge (1995) se refiere a la visión compartida y al trabajo en equipo; Kim 
(1993) menciona los modelos compartidos, Goh y Ryan(2002), Senge (1995), Nonaka y 
Takeuchi, (1995) proponen la promoción del trabajo para la solución de problemas y el 
logro de los objetivos de la organización en un ambiente de solidaridad y trabajo 
colectivo, y finalmente la necesidad de alinear los objetivos de la organización y de los 
individuos que hacen parte de ella. 
 
Otros elementos que se deben trabajar en la cultura para incentivar el aprendizaje son: la 
experimentación y la recompensa para enfrentar los cambios y la complejidad de la 
organización, de manera tal que se generen oportunidades para experimentar y buscar 
nuevos métodos de trabajo y procesos de innovación que sean fomentados y soportados 
por toda la estructura organizacional. (Garvin, 1993), (Senge, 1995), (Stata, 1989). 
 
3.5 Gestión pública 
 
El siguiente tema a desarrollar consiste en contextualizar la situación actual de la gestión 
pública en Colombia, principalmente en las universidades públicas, para identificar los 
ejes centrales sobre los que se debe enfocar este trabajo.  
 
En Colombia existen dos modelos de gestión pública, el primero es el burocrático5, 
caracterizado por la concentración de las decisiones en altos mandos, una estructura 
                                               
 
5
 El modelo burocrático nació bajo la  premisa de mejoramiento de las funciones del Estado 
mediante la aplicación de una serie de técnicas, que incluyen principalmente la jerarquización de 
la estructura de las entidades bajo un esquema piramidal y la concentración en la toma de 
decisiones por los miembros que están en la cúspide.   
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jerárquica vertical y una estrecha relación entre aspectos políticos y administrativos en un 
entorno estable.  
 
El segundo es la denominada Nueva Gestión Pública6 (en adelante GNP), que propone 
una nueva mirada de lo público a través de la gerencia privada, definida como “...el 
conjunto de técnicas, valores y principios que sirven de fuente para la modernización del 
sector público en los países occidentales, bajo los principios de eficiencia, eficacia que 
deben tener los gobiernos” (Friedmann, 2003)(6). 
 
Entre las principales características de la NGP se destacan: la gestión por resultados, la 
orientación hacia el mercado, la promoción de la competencia, la gestión total de la 
calidad, un esquema de rendición de cuentas sobre los resultados y un enfoque hacia la 
gestión de recursos humanos y el cambio de cultura (Longo, 1999),(Olias, 2000); 
(Román, 2001)(Friedmann, 2003), entre otros. 
 
Estos modelos de gestión han permanecido en la administración colombiana desde 
inicios del siglo XX hasta nuestros días, siendo el modelo burocrático el de mayor 
difusión y aplicación en el sector público, incluyendo las universidades, pero de manera 
parcial a la concepción weberiana y sus principios (Oszlak, 2002; citado por Estévez y 
Blutman, 2004, 4). Muchos consideran que en Latinoamérica se ha hecho una colcha de 
retazos de la teoría burocrática, lo que no ha permitido un desarrollo profundo y 
organizado del sector público.  
 
La literatura de la NGP es escasa y no hay investigaciones relevantes y concretas sobre 
las implicaciones de su aplicación en América Latina (Ramírez, 2009). En Colombia, el 
tema no ha tenido la importancia necesaria para ser estudiado y analizado, aunque 
existen estudios técnicos que no cuentan con el rigor investigativo suficiente para evaluar 
y diagnosticar los posibles resultados de estas reformas.  
                                               
 
6
 Es conocido como New Public Management (NPM). A finales de la década de los setenta, se 
empiezan a proponer iniciativas para implementar reformas en la administración pública desde un 
enfoque gerencial, que fueron implementadas inicialmente por los países miembros de la OCDE 
(Inglaterra, Nueva Zelanda,  Reino Unido, entre otros). A partir de los noventa han tenido un auge 
importante en los países latinoamericanos. 
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Las reformas colombianas se presentaron con la promulgación de la Constitución de 
1991, sin embargo ignoraron muchos de los cambios propuestos por la NGP. Ramírez 
(2009) plantea que por no existir políticas claras de gestión de los recursos humanos, ni 
modificaciones en la estructura jerárquica en este nuevo esquema, las normas resultaron 
obsoletas frente a las necesidades actuales del país. 
 
En el tabla 3.- 3, se plantea un paralelo entre las características más importantes del 
modelo burocrático y la NGP, que demuestra el cambio y la evolución que ha tenido este 
tipo de administración y la fuerte influencia del sector privado en los últimos años.  
 
La NGP apuesta a la introducción de valores olvidados en la estructura de modelo 
burocrático del sector público como: cultura organizacional, gestión de recursos 
humanos, la incertidumbre, el cambio y la necesidad de generar nuevos conocimientos y 
aprendizajes, como elementos necesarios para la reavivación del sector público frente a 
las nuevas necesidades de la sociedad (Mathiasen, 1996) (Farnham y Horton, 1999), 
citados por (Estévez y Blutman, 2004). 
 
En los últimos años las universidades públicas del país han experimentado avances 
importantes en materia de administración al vincular nuevos conceptos como SISTEDA7, 
Control Interno, y Sistema de Gestión de Calidad, entre otros, que han permitido a las 
instituciones buscar nuevos esquemas de gestión. Sin embargo, se evidencia la fuerte 
influencia de las políticas del nivel central y del presupuesto público para realizar 
iniciativas, y los recursos humanos en ocasiones obstaculizan los procesos.  
 
 
 
 
                                               
 
7
 Decreto 3622 de 2005 del Departamento Administrativo de la Función Pública, “Por el cual se 
adoptan las políticas de desarrollo administrativo y se reglamenta el capítulo cuarto de la Ley 489 
en lo referente al Sistema de Desarrollo Administrativo”. 
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Tabla 3-3: Comparativo entre la NGP y la Gestión Pública Tradicional  
 
 
Fuente: (Estévez y Blutman, 2004) 
 
 Normatividad rígida para su funcionamiento. El cumplimiento de normas internas 
y externas de tipo legal administrativo y financiero hace más difícil la 
administración de este tipo de organizaciones. 
 
 El rol que asumen los funcionarios frente al tiempo y el estilo de liderazgo: los 
altos cargos son nombrados por el período que establece la ley y su permanencia 
depende de quién los contrató. Por esta razón el sector público tiene una mayor 
movilidad de servidores en comparación con el privado y como consecuencia la 
entidad está expuesta a perder la memoria organizacional adquirida (Culebro, 
2008). 
Componentes NGP Gerencia Pública Tradicional
Foco Clientes Ciudadanos y comunidades
Principales recursos o 
útiles
Gerencia o management Implementación de politicas públicas 
Caracteristica de los 
funcionarios públicos 
Emprendedores, se valoriza la acción
Analista, se valoriza el pensamiento y la
conceptualización
Valores
Espiritu emprendedor, libertad de acción para
los manager, flexibilidad, creatividad,
entusiasmo, propensión al riesgo, entre otros
Prudencia, estabilidad en el puesto,
antigüedad, ética, probidad, justicia,
transparencia, entre otros. 
Vocabulario
Servicio a los clientes, calidad, habilidades,
gerenciamiento, fortalecimiento institucional,
privatización tercerización, entre otros
Interes público o general, democracia, equidad
social, debido proceso, reglamentos, entre
otros
Cultura Organizacional
Caracteristica del sector privado, innovación,
gerenciamiento de tipo privado o comercial,
responsabilidad por resultados, aumento de la
dicotomia entre administración y politica. 
Burocratica y jerarquica, acento sobre las
funciones, estabilidad, responsabilidad, por los
procesos, la dicotomia entre politica y
administración es vista como un continuo.
Estructura 
El Servicio Civil es visto como una suma de
unidades organizacionales simples y pequeños
.
Las estructuras son de tipo "horizontal"
Se valorizan los mecanismos de mercado que
favorezcan la descentalización de la autoridad.
El Servicio Civil es una institución, dotada de
grandes departamentos y divisiones. Las
estructuras serán piramidales y jerarquicas.
La autoridad estará centralizada en la cúspide.
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En las universidades públicas la situación es similar al resto de las entidades públicas, 
porque se encuentran atadas a una normatividad establecida y a directrices del Ministerio 
de Educación Nacional que afectan directamente sus objetivos misionales. Aunque no 
hay estudios concretos relacionados con la administración en estas organizaciones, se 
evidencian cambios en el concepto de administración aunque siguen ligados a aspectos 
de tipo legal y normativo. 
 
3.6 Análisis preliminar: objeto de estudio  
 
El objeto de este estudio son las siete universidades públicas que existen en Bogotá. 
Algunas con mayor notoriedad que otras evidencian cambios o propuestas de cambio en 
sus procesos administrativos, porque como parte del compromiso institucional impulsan 
proyectos que están enmarcados en el cumplimiento de normas emitidas para su 
administración.  
 
A continuación se presenta un breve resumen de las iniciativas y proyectos en los cuales 
trabajan actualmente las universidades: 
 
Universidad Nacional de Colombia: en el año 2007, en cabeza de la Vicerrectoría 
General de la Universidad, se inició el proyecto de Sistema de Mejor Gestión - SIMEGE, 
definido como un modelo que busca “Contribuir al mejoramiento de la gestión académica 
administrativa de la universidad, mediante la adaptación e implementación articulada del 
sistema de gestión de calidad, el modelo estándar de control interno y el sistema de 
desarrollo administrativo, en el marco del proyecto Multisedes y del proceso de 
acreditación institucional” (SIMEGE, 2007)8 con el fin de obtener mejores resultados en 
eficiencia y eficacia.  
                                               
 
8
 SIMEGE, ha sido un proyecto bandera en la administración del Rector Moisés Wasserman que se 
comprometió a mejorar la gestión, teniendo en cuenta las necesidades de los usuarios internos y externos y 
como una respuesta a las observaciones realizadas por la Contraloría General de la Republica. Este 
proyecto ha crecido en los últimos años teniendo resultados notorios pero no suficientes frente a los 
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El aspecto más notorio de este proyecto es la propuesta de estandarización de procesos 
y procedimientos misionales académicos, administrativos y de apoyo a la gestión de toda 
la Universidad, para la obtención del la certificación del sistema de calidad NTCGP- 1000 
y mejorar la gestión de la entidad. 
 
En el marco de este proyecto se resalta que su justificación incluye conceptos de  
aprendizaje organizacional como: modelos mentales, competencias laborales, trabajo en 
equipo, estrategias gerenciales, mejoramiento continuo y necesidad de aprendizaje 
constante para beneficio de la universidad.  
 
Universidad Distrital Francisco José de Caldas: desde el año 2008, mediante el 
programa SIGUD “Sistema Integrado de Gestión”, realiza un esfuerzo por vincular el 
MECI y el Sistema de Calidad como pilares del proyecto de mejoramiento de la gestión. 
El SIGUD es el conjunto de acciones y herramientas que sirven como pilar fundamental 
para dar cumplimiento a los objetivos misionales, garantizar la satisfacción de las 
necesidades y expectativas de la comunidad universitaria y la sociedad en general, 
mediante la implementación y mejora continua de la gestión de procesos9. 
 
El proyecto también se enfoca en cubrir las necesidades de un mejor servicio y cumplir 
con la misión de la Institución desde un proceso de mejoramiento continuo. Sin embargo, 
es evidente la influencia de la política de calidad y el modelo de control interno en el 
cambio de gestión propuesto por la entidad.  
 
Escuela Superior de Administración Pública: en el año 2007 se comprometió con los 
procesos de Gestión de Calidad, el Sistema de Control  Interno y el Sistema de 
Desarrollo Administrativo, ejes centrales de su política de mejoramiento en sus aspectos 
docentes y administrativos, uno de sus objetivos misionales, bajo un proceso de 
mejoramiento continuo y de cooperación entre los diferentes miembros de la institución, 
                                                                                                                                              
 
problemas estructurales de la administración, al limitarse a definir procedimientos sin tener en cuenta otros 
aspectos también importantes. Toda la información del proyecto se puede consultar en la página de internet 
www.simege.unal.edu.co 
9
http://www.udistrital.edu.co/wpmu/sigud/sigud/ 
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planeación para la buena gestión, la administración y el talento humano. Cada año 
realizan planes para el proceso de gestión de la institución donde existen indicadores10.  
 
Universidad Militar Nueva Granada: ente universitario del orden nacional, cuyo objeto 
principal es la educación superior orientada a las fuerzas militares. La Ley 805 de 2003 le 
otorgó autonomía académica, administrativa y financiera, y en el año 2006 recibió por 
parte del ICONTEC el certificado de Gestión de Calidad Norma ISO 9001:2000 Y NTC 
GP 1000:2004 que ha mantenido hasta la fecha y que la define como una entidad con 
altos estándares de calidad en los procesos administrativos y académicos y además fue 
la primera universidad pública en obtener esta certificación11. 
 
Las otras tres universidades que completan este grupo son: la Universidad Pedagógica 
Nacional, La Universidad Nacional Abierta y a Distancia y el Colegio Mayor de 
Cundinamarca, que al igual que las anteriores han centrado sus procesos administrativos  
en la implementación de las normas de Control Interno, Gestión de Calidad y en algunos 
casos el SISTEDA12. Los avances más notorios son la aplicación de procesos y de 
procedimientos con el fin de estandarizar sus procesos.  
 
 
                                               
 
10
http://www.esap.edu.co/ 
11
http://www.umng.edu.co/web/guest/la-universidad//division-de-gestion-de-calidad/sistema-de-gestion-de-
calidad 
12
 SISTEDA: Es el sistema de desarrollo administrativo que se enmarca en un conjunto de políticas, 
estrategias, metodologías  y mecanismos de carácter administrativo y organizacional para la gestión y el 
manejo de los recursos humanos, técnicos, materiales, físicos y financieros de las entidades de la 
Administración Pública, orientado a fortalecer la capacidad administrativa y el desarrollo institucional.   
  
 
4. Metodología 
Una vez identificadas las condiciones y el sustento teórico del aprendizaje organizacional 
y la gestión pública se inició el proceso de búsqueda de información en las entidades 
objeto de estudio, mediante contacto directo con funcionarios seleccionados que permitió 
conocer los esquemas administrativos actuales, su impacto en las universidades públicas 
y su relación con el aprendizaje organizacional.  
 
Se estableció cuáles esquemas tienen un vinculo con los elementos relacionados en el 
capitulo anterior y su estado de aplicación. Que resultan relevantes y necesarios para 
proponer una metodología  de implementación o mejoramiento en este tipo de entidades. 
4.1 Diseño general de la investigación 
 
Este trabajo se desarrollo bajo un enfoque epistemológico de corte “comprensivo -  
hermenéutico” que se caracteriza por ser un proceso investigativo de carácter 
comprensivo e interpretativo (Calventus, 2000), mediante una investigación de tipo 
cualitativa: “Se enfoca en comprender y profundizar los fenómenos, explorándolos desde 
la perspectiva de los participantes en un ambiente natural y en relación con el contexto” 
(Hernández, Baptista, y Collado, 2010, 364). 
 
Este tipo de investigación permitió diagnosticar la situación actual de las universidades 
desde el punto de vista de los funcionarios de las entidades objeto de análisis, mediante 
un estudio de tipo descriptivo13 que  especificó cuales son las caracteristicas actuales 
                                               
 
13
 Los estudios descriptivos buscan especificar propiedades, características y rasgos importantes 
de cualquier fenómeno que se analice. Describe tendencias de un grupo o una población 
((Hernández, 2010), que corresponde al alcance del estudio.  
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que se manifiestan en las universidades a partir de la definición y elementos del 
aprendizaje organizacional y la gestion publica, y permitió identificar los puntos en que se 
deben centrar  las entidades para realizar cambios y mejoras para lograr una 
actualización del esquema administrativo y por ende mejor prestación de servicios.  
 
El diagnostico de las variables de aprendizaje organizacional que deben desarrollar las 
universidades para sus áreas administrativas, se realizó a partir del analisis de 
documentos consultados y de las respuestas obtenidas en las entrevistas 
semiestructuradas utilizadas para el desarrollo de este estudio y en la contrastación de 
las mismas, para obtener los insumos necesarios para la construcción de esta 
metodología  propuesta.    
 
4.2 Selección y preparación de los instrumentos 
 
Los instrumentos utilizados fueron dos modalidades de investigación cualitativa 
combinada: 1) revisión documental desde fuentes secundarias para la construcción del 
marco teórico de los elementos objeto de análisis, y 2) dialógica o interactiva, que incluye 
como técnica de recolección de información, entrevistas semiestructuradas con los jefes 
de recursos humanos o quienes hacen sus veces en las universidades públicas con sede 
en la ciudad Bogotá que fueron escogidas.  
 
La elección de los documentos analizados se realizó mediante sondeo o selección, que 
consiste en analizar una parte de la información encontrada en cuanto al tema de interés. 
Para la selección se tomaron como referencia las categorías que a consideración de los 
autores son relevantes para el estudio y la aplicación del aprendizaje organizacional en 
las entidades. 
 
Las entrevistas semiestructuradas constituyen el proceso metodológico de recolección de 
información, realizado mediante contacto directo con los funcionarios  escogidos, y 
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permitió conocer su opinión desde el conocimiento y la experiencia adquirida en la 
gestión y las interacciones del aprendizaje organizacional. 
 
La búsqueda de información fue limitada en extensión, pero profunda en contenido, 
porque permitió identificar las áreas temáticas necesarias para cumplir los objetivos 
propuestos y los aspectos relevantes descritos en el marco teórico.  
 
4.3 Población, muestra y técnicas de recolección de 
información 
4.3.1  Población 
 
La población objeto de estudio fue la de las universidades públicas con sede en la ciudad 
de Bogotá, contando con los jefes de recursos humanos, o quien hace sus veces, de las 
siete universidades como informantes clave para el desarrollo de este investigación, 
teniendo en cuenta su rol de tipo administrativo y la relación directa con el factor humano 
de las entidades. .  
 
Se seleccionó el total de las universidades para la aplicación del instrumento de 
investigación. El contacto con los funcionarios se realizó a través de comunicaciones 
escritas donde se les informó el objeto de estudio y la importancia de su participación.  
 
4.3.2 Estudio de caso 
 
La muestra seleccionada fue no probabilística, definida como una muestra dirigida o 
intencional (Hernández et al., 2010), que permitió que los funcionarios seleccionados 
manifestaran interés en participar y proporcionar la información necesaria.  
 
El estudio de caso correspondió a cuatro universidades, cuyos informantes claves fueron: 
dos jefes de recursos humanos de las universidades Nacional y Militar Nueva Granada, 
un jefe de recursos humanos de la ESAP y un contratista designado por la Jefe de 
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Recursos Humanos de la Universidad Distrital. Esta selección  se considero intencional, 
porque el objetivo de trabajo se centra en vincular aspectos relacionados con el factor 
humano por un lado y la vinculación con el área administrativa y sus procesos 
propiamente dichos, lo que permite tener una visión más amplia de la concepción de la 
gestión de las universidades públicas con diferentes características, en dos aspectos que 
resultan necesarios para la implementación del aprendizaje organizacional. 
 
En estos términos, las universidades que hicieron parte del estudio se considera 
representativa, ya que reúne universidades importantes por su reconocimiento, cobertura 
y características en el sector público, además de pertenecer al orden nacional y distrital. 
 
4.3.3 Entrevista semiestructurada 
 
La entrevista fue el instrumento escogido para recoger información. Se estructuró 
teniendo en cuenta el problema de investigación, los objetivos del estudio, las variables 
de aprendizaje organizacional, así como la influencia del sector público en las entidades 
de educación superior resumidas en el anexo A, las cuales permitieron definir las 
preguntas y las variables de análisis de los datos obtenidos.  
 
Para la construcción de la entrevista se revisaron investigaciones relacionadas con el 
tema de aprendizaje organizacional en las instituciones del sector educativo y se tomaron 
como insumos los instrumentos desarrollados por Goh y Richards (1997), Osterhaus 
(2001), Castañeda y Fernández (2007) y Martinez y Ruiz (2003). 
 
Goh y Richards (1997) elaboraron encuestas para determinar si las organizaciones 
tenían las capacidades para desarrollar el aprendizaje organizacional. Osterhaus (2001) 
identificó las características del aprendizaje organizacional en los procesos de 
acreditación de las universidades mediante un cuestionario; Martinez y Ruiz (2003) 
diseñaron una escala multi-item tipo Likert mediante la técnica Delphi y análisis factorial 
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exploratorio y, por último, Castañeda y Fernández (2007) aplicaron un instrumento para 
identificar la relación de los niveles de aprendizaje y las variables de cultura del 
aprendizaje, formación y transferencia de conocimiento en una entidad pública. 
 
La entrevista consta de 21 preguntas establecidas en el formato que se encuentra en el 
anexo B para la recolección de datos,  estructurada tomando en cuenta las categorías 
previamente establecidas relacionadas con el marco teórico. Una vez realizadas las 
cuatro entrevistas, se llevó a cabo la transcripción completa y textual de cada una y se 
realizó el análisis mediante la técnica denominada “análisis de discurso”, que consiste en 
verificar cada una de las respuestas para dar una perspectiva más integral y analítica de 
los datos mediante la reducción, presentación e interpretación de la información obtenida. 
 
En la figura 4-1 se esquematiza el proceso de investigación desde el diseño y el proceso 
de recolección y análisis de datos para cumplir los objetivos planteados, conservando los 
pasos establecidos en la metodología. 
 
4.4 Validez del instrumento 
 
Una vez estructurado el instrumento se  realizó el trabajo de validación por parte de dos 
funcionarios del área de recursos humanos de la Universidad Nacional que son 
expertos14  en el tema de investigación al tener una formación en psicología 
organizacional y maestría en el campo de la administración, quienes revisaron los ítems y 
las preguntas en todas las dimensiones (aprendizaje organizacional, categorías y gestión 
pública).  
                                               
 
14 La validación de instrumentos estructurados en preguntas abiertas se soporta en la 
validez del constructo mediante la consulta a expertos en el tema de investigación 
estudiado, y esta validez se obtiene mediante la preparación del marco teórico que 
sustenta la relación entre variables de una teoría (Hernández, Fernández y Baptista, 
2010).  
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Luego se realizaron los ajustes correspondientes en cuanto a formulación, compresión de 
contenido y se ajustaron las preguntas de acuerdo a las categorías, a la presentación del 
formato, a la secuencia de la entrevista y al tiempo promedio a utilizar en la aplicación. 
 
Después de realizar los ajustes se solicitó nuevamente la colaboración a los dos 
funcionarios para recoger sus observaciones y proceder a los cambios necesarios para 
que el instrumento cumpliera con todos los parámetros de construcción. . 
 
Figura 4-1: Esquema metodología de investigación 
 
 
Fuente: Elaboración propia a partir de Hernández et al., (2010) 407. 
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4.5 Diseño del análisis de información 
 
Se realizó mediante la técnica de “análisis de discurso” metodología cualitativa que tiene 
como objetivo establecer secuencias en relación con el contenido semántico de los 
conceptos y permite describir los significados. Van Dijk (2000) la define como una ciencia 
transdisciplinaria que analiza la teoría, el texto, la conversación, los mensajes, el habla 
de casi todas las ramas de las humanidades y las ciencias sociales. 
 
El proceso de análisis se realizó en dos etapas: la primera consistió en identificar las 
categorías establecidas en las respuestas dadas por los entrevistados tomando en 
cuenta sus percepciones y experiencias, para establecer su estado en relación al 
aprendizaje y sus variables; la segunda se concentró en identificar la categorías comunes 
entre las universidades, mediante un análisis global que permite determinar los 
argumentos y propiedades necesarias para proponer la metodología de aprendizaje 
organizacional aplicable a todas las entidades (Figura 4-2). 
4.5.1 Categorías 
 
Para el análisis se tuvieron en cuenta las seis categorías previamente determinadas en el 
desarrollo teórico del trabajo, que fueron abordadas por los entrevistados para identificar 
la incidencia en cada una de las universidades estudiadas y contar con un panorama 
general (Tabla 4 -1). 
 
Se tomaron estas categorías,  porque son relevantes para el análisis de la información ya 
que corresponde a las identificadas por los autores consultados como necesarias para 
implementar el aprendizaje organizacional en las entidades y corresponden a las 
evaluadas en la entrevista con los funcionarios escogidos.   
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Figura 4-2: Etapas de análisis de entrevistas 
 
 
Fuente: elaboración propia 
Tabla 4-1: Categorías de análisis 
 
 
Fuente: elaboración propia 
Categoría Aspectos a analizar
Definición aprendizaje 
organizacional
Identificar si conocen el concepto de aprendizaje organizacional
y la aplicación en las entidades
Niveles de aprendizaje
Establecer si existe aprendizaje individual, grupal y
organizacional y la interacción en los tres niveles.
Modelos mentales
Determinar si hay modelos mentales que propicien o impiden el
aprendizaje organizacional
Transferencia de 
conocimiento
Identificar como se transmite conocimiento a toda la
organización y cuáles son los medios utilizados
Liderazgo
Evidenciar el liderazgo de las entidades y su influencia en los
procesos de aprendizaje.
Cultura organizacional
Reconocer el tipo de cultura que es visible en estas entidades y
como se manifiesta en el aprendizaje organizacional.
Gestión Pública
Definir la influencia del sector público en los esquemas
administrativos y de aprendizaje organizacional de las
Universidades Públicas.
  
 
5. Análisis de resultados 
En este capítulo se realizó el análisis detallado de las respuestas obtenidas por parte de 
los entrevistados a partir de la clasificación de categorías definidas en el capitulo anterior 
(Anexo C). El objetivo de este estudio fue realizar una interpretación más cercana de las 
variables del aprendizaje organizacional y la gestión pública en las entidades, para 
determinar el grado de conocimiento y aplicación de estos conceptos. 
 
A partir de los resultados obtenidos se determinó las variables a desarrollar en la 
propuesta de metodología para lograr mejoras y actualización de los esquemas 
administrativos de las universidades 
5.1  Definición aprendizaje organizacional 
 
Los funcionarios destacan que las universidades han iniciado un proceso de 
transformación en los últimos años, buscando actualizar el esquema de administración e 
identifican el aprendizaje y el conocimiento como variables necesarias para el desarrollo 
de sus actividades y el cumplimiento de sus metas.  
 
Aunque todas las entidades estudiadas pertenecen al sector público educativo, se 
reconocen diferencias en los esquemas de aprendizaje. En los casos de la Universidad 
Militar y la ESAP se identifican avances muy importantes luego de la implementación del 
Sistema de Gestión de Calidad15 NTGP 1000 y su certificación, lo que ha permitido 
                                               
 
15
 872 de 2003, “Por la cual se crea el sistema de gestión de calidad en la Rama Ejecutiva del 
Poder Público y en otras entidades prestadores de servicios. Consultado en 
http://www.servicioalciudadano.gov.co/LinkClick.aspx?fileticket=xcTPjUIaHuo%3D&tabid=73&lang
uage=es-CO el 20 de abril de 2012.  
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estimular una concepción renovada de la administración, incentivar procesos para la 
generación y transferencia de información que en algunos casos se convierte en 
conocimiento para la organización, también se están generando en forma discreta 
ambientes de aprendizaje sobre aspectos puntuales de las entidades. 
 
Por su parte, las universidades Nacional y Distrital reconocen un avance en la 
concepción de nuevos modelos de administración a partir de la inclusión de esquemas 
como aprendizaje y conocimiento, pero consideran que la transición hacia ese 
pensamiento se está formando hasta ahora y hace parte del camino que deben recorrer 
las entidades, aunque faltan muchas iniciativas para lograr ese nivel.  
 
Todas las universidades reconocen barreras y dificultades en la implementación de estos 
nuevos esquemas: rechazo de los funcionarios para crear una nueva mentalidad de 
gestión teniendo en cuenta conceptos como aprendizaje, cambio, trabajo en equipo; un 
presupuesto escaso que no permite abordar estos temas a profundidad; y atención de lo 
urgente olvidando cambios estructurales. Esto ocasiona retrasos y la necesidad de 
recursos adicionales para vincular a los miembros de la organización en las nuevas 
dinámicas.  
 
La capacitación es el insumo principal de las entidades para transmitir conocimiento en 
las organizaciones, y consideran que es un espacio importante para afianzar conceptos 
de tipo funcional y administrativo, aunque la ESAP y la Militar incluyen planes de 
bienestar, formación para el trabajo y desarrollo de competencias de tipo funcional y 
cognitivo de forma más visible. 
 
En el enfoque de la entidad hacia el aprendizaje se identifica disparidad en las 
respuestas por parte de los entrevistados. La ESAP y la Militar afirman que las entidades 
se encuentran en un proceso de desarrollo de competencias y concurso de ascenso de 
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los empleados. La Nacional menciona que se encuentra en ese proceso al vincular 
profesores y personal académico en las labores administrativas, lo que le ha permitido 
acercarse al concepto de aprendizaje. En el escenario más desfavorable se encuentra la 
Universidad Distrital, en la que el entrevistado manifiesta que se encuentra atrasada en 
temas básicos de administración por lo que no es posible pensar en algo estructurado.  
 
5.2 Modelos mentales 
 
Este tema genera gran impacto en las universidades. Algunos entrevistados mencionan 
que inciden en los procesos de aprendizaje. La implementación del Sistema de Gestión 
de Calidad implica difundir la filosofía de la organización y que los miembros la conozcan 
y la compartan. Reconocen los esfuerzos de las universidades por resaltar la visión, la 
misión y los valores mediante talleres y actividades lúdicas, lo que consideran hace parte 
del proceso de cumplimiento y constituye un avance en el aprendizaje organizacional. 
Concluyen que la mayoría de los miembros los conocen pero no les es posible afirmar 
que todos los compartan.  
 
Resaltan modelos mentales como sentido de pertenencia y compromiso de algunos de 
los miembros, que se convierten en oportunidades para implementar iniciativas de 
desarrollo organizacional inherentes a las personas y a su experiencia en las 
organizaciones. 
 
En cuanto a modelos mentales negativos que los entrevistados perciben en las 
entidades, que afectan directamente los procesos de aprendizaje, se encuentran las 
actitudes de rechazo de los funcionarios a las iniciativas de cambio de las estructuras 
administrativas tradicionales y a los proyectos de tipo institucional y administrativo. 
Mencionan que los funcionarios se dedican principalmente a cumplir con las funciones 
asignadas pero no ven la integralidad, tampoco pueden afirmar que las actividades 
generen un impacto positivo o negativo en los resultados de la organización, además 
existe la figura de contratación por prestación de servicios, y el presupuesto es limitado 
para el cumplimiento de actividades institucionales, lo que se convierte en modelos 
mentales negativos. 
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Los temas de cambio y aprendizaje no son importantes para los funcionarios, porque  
piensan que todo funciona bien. Manifiestan que los cambios solo ocasionan gastos.  
 
Otros modelos mentales negativos que se evidencian son: limitaciones de los empleados 
para cumplir con las funciones asignadas a su cargo, lo que no les permite pensar de 
forma grupal y organizacional, aunque esto se ha tratado de mitigar mediante 
capacitaciones y charlas; y la existencia de normatividad, procedimientos y exigencias 
propias de sector público que hacen que el trabajo administrativo sea más pesado. 
5.3 Niveles de aprendizaje 
 
 Nivel individual: los entrevistados reconocen en su fuerza laboral un potencial 
importante para cumplir con los objetivos de la entidad, porque son personas 
capacitadas, con cualidades para ejercer diferentes cargos y conocimientos adicionales 
de tipo formal e informal. Sin embargo, reconocen que gran parte de los empleados, 
sobre todo los antiguos, no tienen interés de emprender acciones de cambio, y si lo 
hacen, es más por cumplir con una exigencia y no por motivación propia. 
 
Los empleados poseen conocimientos formales que han adquirido en su proceso 
formativo como tecnólogos, profesionales y magister, que en algunos casos las entidades 
estimulan mediante programas de bienestar laboral que incluyen apoyo económico en 
diferentes instituciones académicas para fomentar las competencias laborales. 
 
Las universidades Nacional y Distrital reconocen en el tema de los contratistas una 
dificultad en los procesos administrativos, porque aunque la mayoría son egresados de 
las mismas instituciones, lo que facilita su compromiso con los objetivos misionales de la 
entidad y una mayor identificación con los proyectos de cambio, en muchas ocasiones su 
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permanencia es muy corta, lo que genera vacíos estructurales y produce retrasos en las 
actividades de conocimiento y aprendizaje; además muchas no quedan documentadas. 
 
En conclusión, aunque los empleados tienen un conocimiento tácito y explicito 
alto16(Nonaka y Takeuchi, 1995), acumulado en los últimos años y la experiencia en el 
sector público constituye una ventaja, la estabilidad de los empleados por pertenecer a la 
carrera administrativa del sector público, por un lado, y la inestabilidad de los contratistas 
en cuanto a la posibilidad de un trabajo seguro, por el otro, genera apatía, lo cual dificulta 
aún más los procesos de cambio, tanto que en muchos casos estos no se inician. 
 
La ESAP y la Universidad Militar reconocen a la persona más allá de sus competencias 
laborales y funcionales, ya que se preocupan por el desarrollo de las competencias 
conductuales y personales con el fin de incentivar actividades y generar una mayor 
participación en los proyectos. Le dan gran importancia a la actitud del empleado, lo 
consideran un elemento fundamental para transmitir el conocimiento a la organización, y 
reconocen que sin su participación ningún proyecto que se emprenda prosperará, porque 
no se cuenta con el recurso fundamental para el proceso: el individuo. 
 
Por último, las universidades convocan la participación de los empleados en los procesos 
de la entidad mediante planes de desarrollo e iniciativas de tipo institucional, aunque en 
muchas ocasiones no participan, ni se generan propuestas ni ideas para lograr mejoras 
en los diferentes escenarios. Esto rompe con los procesos de creación de nuevo 
conocimiento y retroalimentación del empleado hacia la entidad.  
 
 Nivel grupal: se estimula el trabajo grupal en las entidades, principalmente en las áreas, 
buscando lograr un conocimiento más amplio de los planes de desarrollo, los procesos, 
el sistema de gestión de calidad, etc. Sin embargo, este proceso se queda en una serie 
de reuniones donde las personas solo participan activamente algunas veces, sin que se 
                                               
 
16
El conocimiento explícito o “codificado” es aquel que puede transmitirse utilizando el lenguaje 
formal y sistemático, y el conocimiento tácito es un conocimiento muy personal y difícil de plantear 
a través del lenguaje formal y, por lo tanto, difícil de transmitir y compartir con otros.(Nonaka L. Y., 
1999). 
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logren grupos motivados para alcanzar objetivos comunes o la formulación de 
propuestas. Participan solo por cumplir. 
 
En relación con los directivos, en los últimos años las entidades han implementado un 
proceso de integración del conocimiento, mediante reuniones en las que los funcionarios 
trabajan temas de interés común, afianzan conceptos y comparten experiencias con los 
fines de: incluir mejoras en el trabajo, proponer alternativas para el logro de resultados 
positivos y alinear la entidad hacia un mismo objetivo, pero este proceso no trasciende a 
otros niveles.  
 
Se reconoce que algunos de los funcionarios se integran de manera voluntaria e informal 
para intercambiar conocimientos y experiencias, pero este proceso casi nunca queda 
documentado, lo que impide que sea transferido a otras áreas y a la organización en 
general.  
 
  Nivel organizacional: no es claro un proceso de aprendizaje en la organización, las 
entidades coinciden en manifestar que éste se encuentra en proceso, las personas 
participan y dan a conocer sus opiniones individuales y grupales, las que en algunos 
casos son conocidas por los niveles altos, pero por lo general no se comunican los 
avances ni los resultados de manera explícita a todos los funcionarios. Esto genera 
pérdidas de conocimiento. 
Las entidades reconocen procesos de aprendizaje en los niveles individual, grupal y en 
algunos casos en el organizacional, pero no hay procesos de interacción visibles en 
estos tres niveles. Actualmente existen algunos espacios para multiplicar el conocimiento 
en todas las instancias mediante la vinculación de personas y grupos en los proyectos de 
la entidad, pero hasta ahora se está realizando con los funcionarios del nivel asistencial y 
técnico que son los que más se vinculan a estas actividades. 
5.4 Transferencia de conocimiento 
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Las universidades se interesan por transmitir información a los usuarios, lo que se 
convierte en algunos casos en conocimiento. Buscan que todos los funcionarios la 
conozcan y entiendan. Sin embargo, mucha información se queda en páginas web 
desconocidas por los usuarios o que solo consultan cuando necesitan. 
 
Los canales tradicionales para transmitir información son: oficios, carteleras, portales 
web, correos institucionales, emisoras, entre otros, que en ningún caso aseguran que la 
información sea conocida por todos, ni que se convierta en conocimiento. Por lo tanto, no 
hay una forma efectiva de comprobar la transferencia de conocimiento. Adicionalmente, 
la información sobre muchos proyectos y actividades de la entidad permanece bajo la 
custodia de pocas personas, esto genera molestia entre los empleados, porque cuando 
se producen cambios en la administración se crea resistencia, lo que afecta el trabajo de 
forma directa y en muchos casos los resultados no son los esperados.  
 
Otro factor importante de resaltar es la falta de documentos que constituyan un banco de 
conocimiento, donde los funcionarios plasmen las experiencias y el conocimiento que no 
está en el manual de funciones o procedimientos. También es importante mencionar la 
ausencia de vínculos interinstitucionales con entidades que trabajan en aspectos 
similares, con el fin de compartir conocimiento de buenas prácticas que sirva  para 
mejorar y unificar esfuerzos.  
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5.5 Liderazgo 
 
Constituye uno de los factores de éxito para lograr el desarrollo de esquemas 
administrativos de mejoramiento por ser la cabeza de los proyectos. Se reconocen dos 
tipos de liderazgo: el que ejercen el rector y los altos directivos, que toman decisiones 
estratégicas sobre el rumbo de las instituciones, pero son poco visibles para los 
funcionarios, que en muchos casos solo los conocen de oídas. Mencionan que algunos 
miembros del cuerpo directivo toman decisiones sin conocer la universidad ni su 
funcionamiento, por lo tanto no los identifican como impulsores de un proceso de cambio 
y aprendizaje. 
 
Los otros líderes son los que se reconocen en los grupos pequeños, algunos hacen parte 
de la jefatura de las dependencias u oficinas y otros son líderes natos, que desde sus 
actividades formulan propuestas para llevar a cabo mejoras en todos los niveles. Los 
líderes de grupo son los que permiten que los objetivos se cumplan y den fluidez a los 
diferentes procesos, que sean conocidos y trabajados por todos los funcionarios.  
 
Para el caso de las universidades Nacional y Distrital, los proyectos que se realizan en 
facultades, oficinas y sedes, no se difunden en toda la organización, ya que se considera 
a cada una de ellas como una empresa independiente. Por otro lado, muchas veces las 
directivas no son reconocidas como legítimas en la comunidad, lo que incluye al área 
administrativa. Esto dificulta los procesos, genera rechazo e imposibilita el cumplimiento 
de objetivos. 
 
Se coincide en mencionar que los líderes están comprometidos con el cambio y el 
aprendizaje en diferentes niveles. En los casos de la ESAP y la Militar, manifiestan que el 
compromiso es alto y esto se evidencia en todas las actividades de la entidad. Para la 
Nacional y la Distrital, esto se está generando pero hacen falta más acciones para que 
sea realmente visible, además, la resistencia de los empleados no permite generar 
procesos de liderazgo efectivos, lo que dificulta todas las iniciativas planteadas. 
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Adicionalmente, mencionan que no todos los líderes están comprometidos con los 
procesos, algunos no asisten a las actividades y por lo tanto no se toman decisiones, lo 
que determina que muchas propuestas no se puedan ejecutar. 
 
5.6 Cultura organizacional 
 
Es un trabajo que se ha venido desarrollando en los últimos años aunque falta mucho 
para avanzar. Actualmente, como parte fundamental del desarrollo organizacional, se 
están buscando los escenarios más propicios para consolidar este tema. La cultura 
organizacional en general es conocida por todos los miembros, pero es claro que no 
todos la comparten. 
 
Entre las dificultades para establecer una cultura organizacional se incluye, la distancia 
entre sedes y dependencias para establecer una unidad de criterio, ya que funcionan 
como subculturas con planteamientos diferentes a la organización. Adicionalmente se 
presenta falta de compromiso e insatisfacción de los funcionarios. 
 
Reconocen que el reto principal para una cultura organizacional encaminada al 
aprendizaje, es lograr un cambio de mentalidad de los funcionarios para que estén 
abiertos a nuevos esquemas administrativos y se conviertan en actores de los procesos.  
 
Coinciden en que, aunque hay avances en cuanto al tema de la cultura organizacional, 
es necesario modernizar los conceptos, con el fin de vincular aspectos necesarios para 
hablar de cultura y que sea interiorizada por los funcionarios de manera integral. 
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5.7  Gestión pública 
 
Entre las ventajas del sector público para desarrollar el aprendizaje en la organización, la 
ESAP destaca la posibilidad de contar con un plan anual de capacitación, tal como obliga 
la ley. También mencionan como ventaja la función que desarrollan, porque les permite 
capacitarse constantemente y buscar recursos adicionales al presupuesto del Estado, y 
un margen mayor de manejo de las necesidades de la universidad.  
 
Otras ventajas mencionadas son: la posibilidad de establecer relaciones 
interinstitucionales con entidades del sector público para realizar actividades y conocer 
experiencias que permitan aprender e iniciar procesos avanzados; los incentivos 
salariales y prestacionales del sector público pueden convertirse en un elemento 
diferenciador, ya que la gente está satisfecha en términos financieros y eso genera 
mayores posibilidades para emprender procesos de aprendizaje y cambio en la entidad.  
 
En los casos de la Nacional y la Distrital, el tema presupuestal constituye una desventaja 
importante, ya que se considera que este aspecto dificulta los proyectos y las 
actividades, además emprender estos procesos es imposible sin el aval de terceros que 
no hacen parte de estas iniciativas de cambio, por lo tanto no pueden destinar el 
presupuesto de forma objetiva.  
 
El contenido normativo no deja avanzar muchas veces los procesos de cambio y 
aprendizaje, porque al preocuparse por cumplir la parte legal, cierran la posibilidad de 
trabajar en temas de mayor trascendencia para la entidad, como nuevas dinámicas de 
aprendizaje. 
 
Por último, la congelación de las plantas de personal constituye una de las desventajas 
más profundas de los esquemas administrativos, esto dificulta enormemente las 
iniciativas porque aunque las necesidades de la organización crecen a un ritmo 
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exponencial, el personal es escaso, lo que limita todas las propuestas de cambio y 
participación.  
 
5.8 Análisis general de categorías versus universidades 
públicas 
 
Como se ha evidenciado en los anteriores apartados, el tema del aprendizaje en las 
universidades públicas no se puede encasillar en una sola visión, porque existen avances 
importantes en la gestión administrativa como es el caso de la universidad Militar y la 
ESAP, a quienes el tema de la implementación del sistema de gestión de calidad les ha 
permitido desarrollar un esquema interesante de administración, donde se evidencian 
avances aunque falten cambios y mejoras que permitan considerarlas como entidades de 
aprendizaje, sin embargo, el camino recorrido permite afirmar que este proceso se puede 
llevar a cabo con el compromiso de todos los funcionarios teniendo en cuenta que el 
aprendizaje no se limita a un sistema de calidad. 
  
En las categorías analizadas se detecta un esfuerzo interesante por cubrir todas las 
áreas, es decir, los esfuerzos no se limitan a cumplir obligaciones formales, y se resalta 
el hecho de trabajar desde varios escenarios para lograr resultados favorables.  
 
La Universidad Nacional muestra avances importantes en el nuevo desarrollo 
administrativo, que como lo manifestó el entrevistado, es un camino que hasta ahora se 
está recorriendo y merece un mayor compromiso para la entidad sea considerada de 
aprendizaje. Por lo tanto, en su mayoría las categorías analizadas en esta universidad se 
encuentran en un estado intermedio de avance, lo que confirma las afirmaciones. Los 
modelos mentales y la fragmentación de la cultura organizacional constituyen elementos 
en los cuales se debe trabajar para lograr avances importantes en materia administrativa. 
 
El escenario menos favorable fue el presentado por la Universidad Distrital, que 
evidencia un desinterés en las últimas dos décadas por parte de los líderes de la entidad 
en el tema administrativo, el cual repercute en todas las categorías. No se visualiza un 
modelo claro a seguir, lo que lleva a recomendar repensar en un nuevo modelo de 
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universidad desde varios aspectos: actualización de temas administrativos, pensamiento 
desde un enfoque de aprendizaje y un mayor empoderamiento de las iniciativas para 
lograr un cambio urgente y necesario.  
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6 Propuesta de metodología 
Tal como está trazado al inicio de este documento, uno de los objetivos de esta 
investigación es el planteamiento de una metodología de aprendizaje organizacional para 
las universidades públicas. Este trabajo pretende dar un enfoque práctico a los aportes 
realizados por autores que han investigado el tema desde la perspectiva integradora, 
vinculando a los miembros como eje central de los procesos de aprendizaje y cambio en 
las entidades. 
Para la construcción de esta metodología se recopiló un listado de los elementos más 
relevantes del análisis de información realizado en el capitulo anterior, donde se pudo 
determinar el estado actual de las universidades en las variables de aprendizaje 
organizacional y gestión pública.  
Se identificó en este análisis,  los puntos en que se deben empezar a dar los primeros 
avances para lograr la implementación de esta propuesta de gestión a partir de 
elementos poco trabajados en el sector público, igualmente se determinó las fortalezas y 
oportunidades de mejora que tienen las entidades.  
Los elementos enunciados se  encuentran plasmados en la siguiente metodología, como 
una propuesta para reconocer la importancia del buscar nuevos desarrollos 
administrativos en entidades que actualmente juegan un papel fundamental en el 
desarrollo de la sociedad y del país por su función social.  
Es importante aclarar que es posible aplicar esta propuesta en cualquier universidad, 
pero las fases y actividades dependerán del estado administrativo en el que se 
encuentre, lo que permite pensar que este modelo es único para cada organización y su 
éxito dependerá del estudio previo, realizado a partir de los diferentes niveles de 
desarrollo del aprendizaje. 
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A continuación se describen las fases a desarrollar en las universidades con el fin de 
incentivar el aprendizaje organizacional y lograr cambios y mejoras en los procesos de  
gestión administrativa (Figura 6–1).  
Figura 6-1: Fases metodología aplicación del aprendizaje organizacional 
 
Fuente: Elaboración propia 
 
6.1 Primera fase: identificar los factores críticos para 
incentivar el aprendizaje 
Es necesario identificar los factores críticos positivos y negativos en el esquema 
administrativo actual para determinar las acciones a seguir, eliminar o mitigar aquellos 
que dificultan los procesos y trabajar en los que son propicios para el aprendizaje. 
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Primera actividad: identificar los aspectos que dificultan el  
proceso de aprendizaje  
Es importante que las organizaciones realicen un análisis consciente y cuidadoso de 
aquellos factores que no permiten lograr procesos de cambio y actualización exitosos. Se 
deben identificar las barreras que dificultan estos procesos, como: 
 Resistencia al cambio 
 Apatía de los empleados 
 Incentivos y estímulos de los empleados  
 Papel del sector público  
 Objetivos de las directivas 
 Entorno  
 Resistencia cultural   
 Necesidad de cambio  
 Estabilidad de procesos 
 Cultura organizacional 
 Sentido de lo público 
Segunda actividad: analizar las causas de las barreras de 
aprendizaje y proponer un plan de acción para eliminarlas o 
mitigarlas  
Una vez identificadas las barreras, se deben analizar las causas y el impacto generado 
en la entidad, y proponer un plan de acción que permita eliminar o mitigar las barreras. El 
análisis de las causas se debe realizar de acuerdo con cada una de las categorías 
definidas como necesarias para que se desarrolle el aprendizaje organizacional, y a partir 
de esto, precisar cuáles son las que no permiten llegar a ese nivel. 
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 De tipo administrativo 
 De tipo cultural 
 De tipo social 
 
Una vez se han detectado las causas, es necesario generar estrategias para mitigarlas o 
eliminarlas a través de actividades que permiten propiciar espacios para el aprendizaje, 
entre ellas:  
 Capacitaciones y talleres que trabajen los aspectos detectados como barreras. 
 Talleres de involucramiento de los empleados en las nuevas iniciativas que desarrolla 
la entidad para generar mayor participación. 
 Canales de información más estrechos para mantener informados a los empleados 
de la entidad sobre los proyectos. 
 Promover la participación de los empleados mediante propuestas y trabajos 
integrados en las áreas. 
 Generar estrategias desde un punto de cultural, administrativo y humano. Como se 
identificó en el marco teórico y en las entrevistas realizadas, son aspectos que se 
deben trabajar de forma conjunta para lograr resultados visibles en la organización.  
 La entidad también debe realizar un proceso de retroalimentación con otras entidades 
del mismo sector, con el fin de conocer el entorno, compartir las conclusiones y reunir 
esfuerzos para lograr resultados positivos sin incurrir en costos adicionales de tipo 
administrativo y financiero. 
Tercera actividad: eliminación de barreras que dificultan el 
proceso de aprendizaje 
Realizar un cronograma de actividades para el desarrollo de las estrategias planteadas, 
con el fin de mitigar o eliminar las barreras que inhiben el proceso de aprendizaje de la 
entidad.  
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Se debe iniciar con las actividades más fáciles de realizar que generen un gran impacto 
en el proceso de aprendizaje, y continuar con actividades que tengan mayor dificultad y 
requieran recursos, con el fin de buscarlos y aplicarlos en el mediano plazo. 
Se debe realizar un seguimiento a todas las actividades ejecutadas y evaluar el impacto 
en la eliminación de la barrera, a través de un análisis cuidadoso y definir si es necesario 
planear nuevas estrategias e iniciar nuevamente esta fase. 
6.2 Segunda fase: proponer un esquema de 
implementación del aprendizaje organizacional 
 
Corresponde a la implementación del aprendizaje organizacional en la entidad, luego de 
la evaluación del estado de los factores críticos necesarios para que se desarrolle el 
aprendizaje, ya analizados en la primera fase.  
 
El desarrollo de esta fase depende de la situación particular de cada entidad aunque se 
establecen los mismos parámetros para todas. Es decir, las actividades serán las mismas 
pero el grado de profundidad de cada una de ellas dependerá del estado preestablecido. 
 
La segunda fase nace en el momento que la organización está preparada para iniciar un 
nuevo pensamiento de gestión a partir de la vinculación de aspectos humanos, 
tecnológicos y culturales, y tenga el compromiso para emprenderlo. 
Primera actividad: realizar un estudio de las necesidades de 
aprendizaje de la Organización 
La organización ya emprendió un proceso de cambio mediante el aprendizaje. Sin 
embargo, como este proceso es muy amplio, es necesario realizar un estudio que 
permita identificar las variables que se trabajarán, teniendo en cuenta el estado actual y 
los puntos estructurales para llevarlo a cabo. 
A través de un inventario se identifican los factores necesarios para iniciar el proceso de 
aprendizaje, el cual que permite identificar los puntos centrales de la organización para 
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realizar los procesos de cambio y mejora, teniendo en cuenta las características de la 
organización: 
 Competencias de los funcionarios. 
 Inventario del conocimiento explicito que tienen los empleados.  
 Necesidades de tipo cognitivo y emocional que tienen los empleados para emprender 
procesos de aprendizaje.  
 Canales de comunicación para transmitir el conocimiento a todos los funcionarios. 
 Infraestructura tecnológica de la organización para incentivar procesos de trabajo.  
 Cambios de tipo cultural que se deben realizar para inculcar el aprendizaje 
organizacional. 
 Proponer los modelos mentales que la organización debe implantar y/o reforzar en la 
organización.   
 Proponer el tipo de liderazgo que debe tener la organización para emprender el 
proceso de aprendizaje. 
 Analizar los canales y escenarios en los que se pueda desarrollar el aprendizaje a 
nivel individual, grupal y organizacional. 
 Esquema que permita desarrollar el trabajo en equipo desde iniciativas personales. 
 Espacios para que los funcionarios y agentes externos puedan transmitir sus 
inquietudes y comentarios, con el fin de incentivar y retroalimentar este proceso.  
 Cambios que se deben hacer en la estructura de cargos y en la planta de personal. 
 Analizar los sistemas de información que posee la entidad para la implementación del 
aprendizaje organizacional.  
 
Segunda actividad: proponer un esquema de implementación de 
aprendizaje organizacional  
 
Con los resultados del diagnóstico, se diseñan estrategias de tipo institucional de fácil 
aplicación en todas las áreas, que permitan resolver las necesidades y expectativas de 
aprendizaje. El diseño se realiza tomando en cuenta los elementos planteados en el 
marco teórico que son necesarios a implementar para lograr avances en este proceso. 
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Para la definición de las estrategias, se toman como referencia los elementos 
determinados en el marco teórico, necesarios de implementar para lograr avances. 
 
Aprendizaje individual, grupal y organizacional: disponer de espacios físicos y de la 
iniciativa institucional para incentivar el aprendizaje individual, que sean documentados 
para toda la institución. 
Generar grupos de trabajo transversales a todas las áreas que intervienen en los 
procesos administrativos y vincularlos con las actividades académicas para generar 
propuestas de mejoramiento y nuevos aprendizajes para implementar en las diferentes 
áreas.  
Implementar canales de comunicación directos entre los miembros y la entidad, para 
generar interacción y participación de los niveles individual, grupal y organizacional en 
temas como: la creación de un buzón de sugerencias virtual, aulas de aprendizaje 
institucional, repositorios documentales.  
Relacionar los sistemas de información formales y los recursos humanos para aumentar 
el conocimiento institucional y transmitirlo a toda la organización, sin que afecte la 
distancia entre sedes o dependencias.  
Modelos mentales: la organización debe crear un plan de capacitaciones y programas  
para incentivar modelos mentales positivos, dirigidos al cambio y al aprendizaje y que 
permitan la participación activa en iniciativas que generen propuestas constantes sobre 
aspectos administrativos.  
Transferencia de conocimiento: comprometer a los empleados para que el 
conocimiento  adquirido sea transmitido a la organización. Para esta estrategia es 
necesario que se implemente un “banco de conocimiento” que permita a los expertos en 
algún tema particular compartir ese conocimiento con esta base de datos, con el fin de 
alimentarla y que cualquier persona pueda acceder a ella para ampliar su conocimiento. 
Otra estrategia, es la vinculación de las personas en los cursos virtuales que ofrece la 
institución, como parte de su oferta académica, y realizar convenios con entidades como 
el Sena y otras universidades, con el fin de mejorar las competencias cognitivas, 
funcionales y laborales de los miembros y de la entidad. 
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Liderazgo: crear esquemas de comunicación para que las iniciativas de la alta dirección 
sean visibles a todos los miembros, ya sea mediante los canales de información formales 
que posee la entidad, tales como periódicos, emisoras, boletines, carteleras, y informales 
como conferencias, discursos, entrevistas. Los líderes deben dar a conocer los proyectos 
y las decisiones a todos los miembros para generar un liderazgo visible, que incentive el 
compromiso y el cambio en todos los miembros y en los casos que sea posible, llegar a 
acuerdos mediante un proceso participativo para lograr aceptación y adaptación al 
cambio de forma más rápida. 
 
Cultura organizacional: compromiso para iniciar un proceso de creación de cultura 
organizacional, enfocada en aspectos que son necesarios para el proceso de aprendizaje 
y para el cambio, donde se promueva el recurso humano: trabajo en equipo, 
participación, incentivos y reconocimiento, clima organizacional para generar una 
estructura de conocimiento formal y pensamiento sistémico en la entidad e incentivar el 
sentido de lo público como factor fundamental de cambio. 
 
Este proceso requiere un trabajo conjunto entre la organización y los miembros, para 
determinar cómo se van a expresar estos conceptos de forma consensuada y 
participativa, para lograr acuerdos de unidad y en pro de la organización, bajo criterios 
que definan la misión, visión y objetivos enfocados hacia el aprendizaje. 
 
6.3Tercera Fase: Preparación de la entidad hacia el 
esquema del aprendizaje organizacional 
 
Esta fase corresponde a la aplicación de las estrategias previstas en la segunda fase, 
con el fin de alcanzar la implementación del aprendizaje organizacional en la entidad. 
Para que este trabajo sea exitoso es necesario realizar una serie de actividades.  
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Primera actividad: disponer los sistemas de información de la 
entidad a las estrategias del esquema de aprendizaje 
Se debe desarrollar el “banco de conocimiento”, donde las personas puedan interactuar 
con la entidad a través del conocimiento explícito y tácito. Debe ser de acceso fácil y 
rápido, desarrollado mediante filtros de consulta por temas y ser interactivo para las 
personas que naveguen en él aprovechando el factor académico de la institución. 
Crear una campaña de publicidad sobre los cursos virtuales disponibles y los convenios 
que se tengan con otras entidades, con el fin de mejorar las competencias y las 
actividades que realizan a diario en las dependencias  
Diseñar un buzón de sugerencias virtual interactivo, donde los miembros envíen 
sugerencias y propuestas sobre temas particulares de la entidad, que sean revisados y 
estudiados desde una central de recepción, con el fin de responder a los miembros y, en 
caso que sean convenientes, llevarlas a la práctica.  
Segunda actividad: vincular a todos los miembros de la entidad 
en el desarrollo del aprendizaje organizacional 
Las capacitaciones que desarrolle la entidad deben ser programadas de acuerdo con la 
cantidad de personas que puedan participar en cada evento, de forma tal que no 
intervengan en las actividades laborales, para no generar un resultado adverso a las 
iniciativas de aprendizaje. 
El temario de estas programaciones debe ser innovador y estar relacionado con 
actividades que impulsen el trabajo desde un enfoque conductual y de comportamiento, 
ya sea de manera presencial o virtual, utilizando diversos esquemas, como eventos 
lúdicos, recreativos, deportivos y culturales, los que deben ser adicionales a los que tiene 
establecidos la entidad, para lograr fortalecer el capital humano y por ende el desarrollo 
organizacional. Así se crea “memoria organizacional” que se actualiza constantemente y 
es accesible para todos.   
60 
Aprendizaje Organizacional en el área administrativa de las universidades 
públicas de Bogotá 
Título de la tesis o trabajo de investigación 
 
Tercera actividad: crear un programa de incentivos para los 
empleados con el fin de incentivar el aprendizaje 
Desarrollar un programa de incentivos para los empleados que participen activamente en 
las actividades de aprendizaje, mediante un programa de reconocimiento público y la 
posibilidad de llevar a cabo las propuestas con apoyo económico y asesoría a los 
proyectos que incrementen o mejoren los aspectos administrativos.  
Premiar a las personas que desarrollen el aprendizaje y se vinculen de manera voluntaria 
a grupos de trabajo que generen nuevas dinámicas de conocimiento y creen espacios 
para el desarrollo del aprendizaje.  
Diseñar programas de ascenso a los funcionarios de planta para aprovechar el 
conocimiento y la experiencia adquirida y facilitar que se renueve el aprendizaje, 
incentivándolos a participar en los procesos de adquisición y transmisión de conocimiento 
para ser tenidos en cuenta en la calificación general para asignar los ascensos.  
Por último, sería importante generar incentivos de tipo económico, donde los  beneficios 
extralegales de los empleados estén sujetos a las acciones que realicen para contribuir al 
mejoramiento de la entidad y que su desempeño aumente en relación con las metas 
planeadas para el cargo. 
. 
  
 
 
7 Conclusiones y recomendaciones 
 
7.1 Conclusiones 
 
El desarrollo de este trabajo estudió el aprendizaje organizacional, como un elemento de 
cambio y mejora en el tema administrativo de las universidades públicas con sede en la 
ciudad Bogotá, las cuales se caracterizan por ser organizaciones de conocimiento en el 
campo académico, pero muy poco en procesos de aprendizaje administrativo.  
 
Este trabajo permitió visualizar en forma clara y concreta cuál es la situación actual de las 
entidades estudiadas frente a las nuevas formas de gestión, y se evidencia que 
inconscientemente han ingresado a esquemas diferentes a los que tradicionalmente han 
sido utilizados. Sin embargo, estos cambios no han sido totalmente aprovechados ya que 
no hay políticas claras de definición y alcance de estos no han sido definidos para medir 
el impacto y la implementación de los mismos en la organización. 
 
A partir de este análisis desarrollado en el trabajo se concluye que las entidades 
reconocen la necesidad de modernizar los procesos administrativos, y la ven como una 
oportunidad para aumentar su potencial y como un requisito para enfrentar las exigencias 
del entorno actual; por eso  utilizan técnicas de aprendizaje organizacional desde 
diferentes niveles de aplicación. Algunas lo hacen de manera estructurada desde la 
nueva filosofía de administración, como es el caso del programa SIMEGE en la 
Universidad Nacional, mientras que otras han tomado algunos elementos de forma 
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casual, mediante la implementación del Sistema de Gestión de Calidad, como la 
Universidad Militar y la ESAP.  
 
Los resultados obtenidos hablan de una variación entre los esquemas administrativos de 
las universidades objeto de estudio, lo que permite concluir que no están al mismo nivel 
en cuanto a los esquemas administrativos. Algunas, como la Militar y la ESAP, han 
emprendido iniciativas interesantes para mejorar sus actividades, incentivado el factor 
humano que resulta vital para el proceso de aprendizaje, mediante la concepción del 
funcionario como un ser integral que debe desarrollar todo su potencial para dar lo mejor 
de sí en la entidad.  
 
Por otro lado, se encuentra la Universidad Nacional que ha emprendido un proceso de 
cambio organizacional, citado como un “camino por recorrer” en las diferentes variables 
estudiadas. Sin embargo, se evidencian avances importantes y se reconoce al 
funcionario como elemento clave en la implementación del aprendizaje organizacional. 
Por último está la Universidad Distrital que presenta un panorama negativo en general, 
debido a un atraso administrativo de más de veinte años, y no cumple con las normas 
mínimas exigidas, como un estatuto administrativo, un programa de incentivos y 
estímulos, programas de ascenso y un sistema de evaluación, entre otros, por lo que  
resulta un caso interesante para implementar la metodología de aprendizaje.  
 
Las variables que requieren mayor atención por el impacto que generan en el aprendizaje 
organizacional y por ser identificadas como las más difíciles de implementar en las 
entidades son: la más importante, los modelos mentales adquiridos por los individuos de 
todas las universidades durante su permanencia en la entidad: la apatía de los 
funcionarios para participar en actividades, el rechazo al cambio y a nuevos esquemas 
administrativos y la limitación para cumplir sus funciones, entre otros.  
 
La segunda variable corresponde a la cultura organizacional, aunque en algunas 
universidades se encuentra plenamente definida hacia un esquema de aprendizaje, 
muchas veces no es compartida por los miembros, lo que está acompañado de la 
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existencia de subculturas en las diferentes dependencias o sedes de las entidades, un 
aspecto que limita el cambio.  
 
Los niveles de aprendizaje individual y grupal están implícitos en las universidades; sin 
embargo, no es clara su definición ni la manera cómo influyen en el esquema 
administrativo, ni cómo interactúan y se manifiestan en las entidades, ya que se 
presentan como compromisos adquiridos y no como dinámicas de aprendizaje.  
 
El nivel organizacional todavía es un proceso incipiente, que se da esporádicamente en 
algunos escenarios de la organización aunque merece ser trabajado para dar mayor 
consistencia a los procesos. 
 
El liderazgo organizacional es discreto para los miembros de las universidades porque no 
conocen las decisiones que toman el ente rector y por los compromisos que se adquieren 
frente al área administrativa. Esto hace que muchas veces no sean reconocidos como 
líderes.  
 
Los jefes de áreas y dependencias también se consideran líderes por las iniciativas que 
emprenden, aunque no son suficientes porque no tienen el poder de decisión de los 
mandos altos.  
 
La transferencia de conocimiento se debe ir más allá de la emisión de boletines y de 
información formal a través de correos y carteleras, e incluir iniciativas y propuestas que 
aumenten el conocimiento global de la entidad, con el fin de generar una dinámica de 
adquisición y transmisión entre todos los miembros.  
 
El  objetivo general, desarrollado en el capítulo siete, que corresponde a la propuesta de 
una metodología de implementación de aprendizaje organizacional con el fin de lograr 
mejoras en sus procesos en las universidades públicas, se cumplió a cabalidad mediante 
la aplicación de tres fases de análisis de los factores críticos de la entidad. La primera 
fase consistió en conocer las causas y eliminar o mitigar las barreras que no permiten 
implementar el proceso en la organización, como los modelos mentales y las estructuras 
establecidas, entre otros. 
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La segunda fase consistió en proponer y aplicar estrategias para ejecutar el proceso de 
aprendizaje tomando en consideración los factores críticos identificados en la primera 
fase. Su desarrollo partió de las variables definidas en el marco teórico: niveles de 
aprendizaje, modelos mentales, liderazgo, transferencia de conocimiento y cultura 
organizacional, de acuerdo a las necesidades de cada entidad. Se deben aplicar de 
forma progresiva empezando por las de fácil aplicación en términos de recursos y 
preparación y continuar con aquellas que requieran más análisis. 
 
La última fase de la metodología corresponde a la implementación de herramientas para 
el desarrollo de las estrategias establecidas desde el punto de vista tecnológico, 
mediante sistemas de información que propicien espacios de aprendizaje para la 
participación activa del recurso humano en las diferentes actividades encaminadas al 
desarrollo de las estrategias, así como la generación de un programa de incentivos y de 
reconocimiento a las personas que participen de forma voluntaria en estos nuevos 
esquemas.  
 
El desarrollo de esta metodología puede tener un impacto positivo en las gestión 
administrativa y por ende académica, ya que permite llenar un vacío que se ha 
manifestado en el aislamiento y desinterés para buscar nuevas y mejoras formas de 
administración que evolucionen a la luz de las necesidades de la entidad y la sociedad, 
involucrando variables que resultan determinantes para el desarrollo de cualquier 
proyecto.  
La conclusión final de este trabajo es que las universidades públicas tienen gran 
potencial para incorporar el aprendizaje organizacional en sus actividades 
administrativas, lo que les permitiría avanzar estructuralmente a un nuevo pensamiento a 
través del cambio y el mejoramiento en la prestación del servicio y el apoyo a la misión 
institucional. Los cambios se darán en forma progresiva, pero necesitan del compromiso 
de los miembros para generar avances importantes y permanentes antes de iniciar 
nuevos proyectos.  
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Finalmente, los trabajos que se realicen en torno a este tema deben contar en lo posible 
con la participación de todas las áreas, ya que se debe trabajar de forma transversal para 
lograr los resultados esperados. 
 
7.2 Recomendaciones 
 
El tema de aprendizaje organizacional es complejo y multidisciplinario, lo cual amplia la 
visión sobre el tema. Resultaría interesante abordar otras investigaciones tendientes a 
profundizar en cada uno de los temas de este trabajo como: “la cultura organizacional y 
el aprendizaje organizacional”; “los modelos mentales como fuente de generación o 
inhibición del aprendizaje” y “la interacción de los niveles de aprendizaje en la 
organización”, entre otros.  
 
La administración del sector público, particularmente de las universidades, merece una 
atención especial por parte de la academia, debido a las dinámicas sociales y 
económicas que se han venido manifestado y que requieren de un análisis profundo y de 
la elaboración de propuestas que permitan aprovechar las características y 
potencialidades de instituciones que merecen una gestión transparente y consecuente 
con las necesidades del país.  
 
 
 
 
 
 
  
 
A. Anexo: Diseño de categorías 
 
 
Categorias Subcategorias Objetivo
1. Definición 
2. Transferencia de conocimiento.
3. Formas de transferir el 
conocimiento.
1. Nivel Individual
2. Nivel grupal
3. Nivel organizacional.
1. Modelos positivos.
2. Modelos negativos.
1. Rol de los líderes.
2. Compromiso con el 
aprendizaje.
3. Influencia en los miembros de 
la organización.
1. Definición 
2. Conocimiento de la cultura por 
parte de los miembros
3. Elementos de la cultura
4. Influencia en procesos de 
aprendizaje
1. El papel del sector público en 
los procesos de aprendizaje.
2. Cambios del sector público 
para el aprendizaje
Transferencia del
conocimiento
1. Conocer si hay transferencia de conocimiento en las
entidades y como influye en el aprendizaje de la
organización.
Niveles de
aprendizaje
1. Determinar qué niveles se encuentran en las entidades y
cómo se manifiestan.
2. Conocer si existe interacción de los niveles de
aprendizaje en la organización. 
1. Determinar los modelos mentales de los miembros y la
organización que propician o inhiben el aprendizaje.
Modelos mentales
1. Determinar el rol que cumplen los lideres y cómo influyen
en los procesos de aprendizaje de la organización,
mediante la toma de decisiones que influencian los
cambios administrativos de la entidad.
Liderazgo
1. Describir la cultura organizacional actual de las
entidades.
2. Determinar la relación que existe en los procesos de
aprendizaje.
3. Elementos de la cultura que influyen en el proceso de
aprendizaje.
Cultura 
organizacional 
1. Definir la influencia del sector público en las iniciativas de 
aprendizaje y definir los cambios necesarios para agilizar
los procesos
Gestión pública 
  
 
B. Anexo: Diseño de entrevista 
 
 
 
PREGUNTAS RELACIONADAS EN EL INSTRUMENTO DE 
INVESTIGACIÓN
1.      ¿La Universidad tiene espacios para la generación y transmisión de 
nuevo conocimiento administrativo? Cite algunos ejemplos.
2.       ¿La Universidad se preocupa por transferir información y conocimiento 
a todos los miembros del área administrativa? ¿Qué medios son utilizados 
para realizar la transferencia?
3.       ¿La organización está enfocada hacia el esquema de aprendizaje 
organizacional? ¿Por qué?
1.      ¿Los empleados del área administrativa tienen clara la visión y los 
objetivos de la organización? ¿Cómo se manifiesta en la organización?
2.      ¿Los empleados comparten sus creencias, conocimiento y 
experiencias dentro de la organización? Cite algunos ejemplos.
3.      ¿Los empleados ayudan a cumplir la misión y los objetivos de la 
organización, a través de sus conocimientos y experiencias? ¿Cómo se 
manifiesta esta ayuda?
Objetivo: Conocer las apreciaciones que tienen los funcionarios seleccionados de las universidades públicas con sede
en la ciudad de Bogotá, con el fin de determinar su percepción sobre la situación actual de las áreas administrativas de
las instituciones en relación con el aprendizaje organizacional. 
A partir de este diagnóstico, se busca llegar a la propuesta de una metodología que permita mejorar el desempeño de las 
universidades en los diferentes aspectos que son determinantes para el desarrollo del aprendizaje organizacional. 
Este instrumento consta de 21 preguntas que buscan evaluar los elementos del aprendizaje organizacional. Debe ser
respondida con la mayor sinceridad de acuerdo al conocimiento o experiencia al interior de la universidad, principalmente
en el área administrativa.
Todas las respuestas son validas y no tiene límite de palabras. 
DEFINICIÓN APRENDIZAJE ORGANIZACIONAL 
La capacidad de las organizaciones de crear, organizar y procesar información para generar nuevo
conocimiento en el nivel individual, grupal y organizacional, mediante modelos mentales compartidos, que
son reflejados en la cultura de la organización, lo que propicia cambios para lograr mejores resultados.
(Skerlavaj & Dimovski (2007); Bontis, Crossan & Hulland (2002); Huysman (2000); Garzón y Fischer (2009); Guns
(1996).
 MARCO TEÓRICO
TRANSFERENCIA DE CONOCIMIENTO
MODELOS MENTALES
ENTREVISTAS DIAGNÓSTICA: SITUACIÓN ACTUAL DEL ÁREA ADMINISTRATIVA EN LAS UNIVERSIDADES 
PÚBLICAS CON SEDE EN LA CIUDAD DE BOGOTÁ
Nombre
Cargo
Entidad
Título profesional
Año de ingreso a la Universidad
No años de experiencia en cargos 
administrativos en el sector  público
Datos Informativos
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PREGUNTAS RELACIONADAS EN EL INSTRUMENTO DE 
INVESTIGACIÓN
1.      ¿La organización se preocupa por conocer las ideas y propuestas de 
los empleados, para lograr de manera más efectiva los objetivos 
organizacionales?
2.      ¿Los empleados tienen autonomía para tomar decisiones en su trabajo 
con el fin de mejorar los procesos y cumplir los objetivos?
3.      ¿Existe trabajo en grupo al interior de la organización para generar 
nuevo aprendizaje, a través de nuevos procesos odel  mejoramiento de los 
existentes? Cite algunos ejemplos.
4.      ¿La organización promueve el trabajo en grupo en el área administrativa 
como una forma de adquirir aprendizaje? Mencione algunos ejemplos.
5.      El aprendizaje en la organización se produce en el  nivel:   a) Individual  
b) Grupal y c) Organizacional    ¿Cómo se realiza este proceso? ¿Hay 
interacción entre estos tres niveles?
6.      Los empleados que más se vinculan con los procesos de aprendizaje 
en la universidad, son:  a. Nivel directivo (Rector, Vicerrectores); b.      
Asesores;  c.       Jefes de dependencias y áreas; d.    Nivel  profesional;  
e.       Empleados de nivel técnico y asistencial y f. Otros  ¿Cuáles?
7. De acuerdo con los empleados mencionados por usted, ¿Cómo se 
vinculan ellos a los procesos de aprendizaje? Cite algunos ejemplos.  
8.       ¿La universidad tiene herramientas o medios para transmitir el 
aprendizaje a todos los miembros del área administrativa? Mencione que 
herramientas se utilizan.
1.      ¿Existe liderazgo por parte del nivel directivo para cumplir los objetivos  
de la Universidad? ¿Cómo se evidencia?
2.      ¿Los líderes de la Universidad están comprometidos con el cambio y el 
aprendizaje de todos los miembros?¿Porqué?
3.      ¿Los líderes incentivan a los empleados del área administrativa a 
trabajar en mejores formas de trabajo? Cite algunos ejemplos.
1.      La universidad tiene una cultura organizacional dirigida al aprendizaje y 
el cambio ¿Cómo se manifiesta esta cultura?
2.      ¿La cultura organizacional es conocida y compartida por todos los 
miembros del área administrativa de la universidad?
3.       ¿Cómo se ven reflejados los siguientes conceptos en la cultura 
organizacional de la universidad ? 
a.       Recursos humanos
b.      Liderazgo
c.       Conocimiento
d.      Aprendizaje
e.       Trabajo en grupo
f.        Otros ¿Cuáles?
4. Qué la cultura organizacional es acorde a las necesidades actuales de  a. 
La Universidad  b. La Sociedad ¿Cómo se evidencia?
1.      ¿Existen ventajas o desventajas para incentivar el aprendizaje 
organizacional por pertenecer la universidad al sector público? Menciónelas.
2.      ¿Para lograr incentivar el aprendizaje organizacional en la Universidad 
se deben realizar cambios al actual esquema administrativo del sector 
público?  
Muchas gracias por su tiempo y su colaboración
LIDERAZGO
CULTURA ORGANIZACIONAL
GESTIÓN PÚBLICA
NIVEL INDIVIDUAL
NIVEL GRUPAL
NIVEL 
ORGANIZACIONAL
NIVELES DE 
APRENDIZAJE: 
INDIVIDUAL, 
GRUPAL Y 
ORGANIZACIONAL
 MARCO TEÓRICO
  
 
C. Anexo: Apartes entrevistas 
Definición Aprendizaje organizacional  
 La gente está supremamente comprometida o estamos. Para nosotros la gestión de 
la calidad es lo más importante porque esto refleja nuestro servicio, nuestra atención 
al cliente y la satisfacción de las necesidades que el cliente viene a buscar en 
nosotros, por eso la gente le trabaja mucho y está muy comprometida (Entrevista 
funcionaria ESAP). 
 ….Fuimos la primera universidad en obtener la certificación de ICONTEC de calidad y 
basados en la norma NTGP 1000, hay una alta participación de los funcionarios de la 
institución (Entrevista funcionario U. Militar).  
 
 Yo creo que todavía nos falta para llegar a este tema de aprendizaje organizacional. 
Nos falta porque nuestra Universidad tiene una serie de particularidades. Nosotros no 
contamos como ocurre en las otras universidades con nuestro propio estatuto de 
carrera administrativa, ni de evaluación del desempeño… Entre otras razones, 
tenemos una planta de personal administrativo de apenas 300 personas, pero de 
esas 300 personas apenas en carrera administrativa hay 89 (Entrevista funcionarios 
U. Distrital). 
Modelos Mentales  
 ..Súper clara, porque nosotros estamos dentro del proceso de calidad y trabajamos 
tanto ese tema. Por ahí cada cuatro meses estamos preguntando que es, como son 
los objetivos y las políticas (Entrevista funcionaria ESAP). 
 Digamos que dentro de la implementación del sistema y con las estrategias que 
diseñó el sistema de calidad para buscar la participación de los empleados se ha 
hecho un poco más evidente (Entrevista funcionario U. Nacional). 
 Hay un alto sentido de pertenencia y de compromiso que se evidencia en las diversas 
encuestas que realiza la universidad (Entrevista funcionario U. Militar). 
 ...Una de las variables que salió absolutamente alta en todo lado era el tema de 
pertenencia institucional, hay una cosa común a un muy alto nivel, que yo creo que 
no muchas organizaciones se puede dar ese lujo de mostrar. Es que la gente 
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definitivamente a la Universidad, en términos muy coloquiales, la quiere mucho, la 
respeta y está absolutamente orgullosa de pertenecer a ella (Entrevista funcionario U. 
Nacional). 
 Por lo menos tenemos algo básico y sobre lo que parte todo. Yo lo veo así y es que la 
gente tiene esa idea de reconocimiento institucional inquebrantable, los niveles son 
altísimos los niveles de ese factor son muy altos en cualquier nivel (Entrevista 
funcionario U. Nacional). 
 Lo más difícil en estos procesos de conocimiento es la apatía de los funcionarios, es 
muy difícil. Entonces hemos tratado de innovar digamos como el año pasado, 
algunos no iban a las capacitaciones hemos tratado de hacer las cosas muy lúdicas, 
y hemos tratado también traerlas desde el humor (Entrevista funcionaria ESAP). 
 Los contratistas…creo que desconocen totalmente toda esa estructura y también 
porque llegan y la forma de contratarlos no da la alternativa para que se haga este 
tipo de inducción. Precisamente por ser contratistas la Universidad no tiene ningún 
tipo de vinculo laboral no hay inducción, no hay capacitación, no hay plan de 
inducción ni de capacitación para cumplir su labor, la gente es contratada y ya 
(Entrevista funcionario U. Distrital). 
 Yo creo que la estructura de una entidad pública pesa en eso, nosotros somos una 
entidad del sector público y a veces las prácticas, los procedimientos y los trámites 
hacen que las entidades públicas se vuelvan pesadas y como dicen algunos 
paquidérmicas esto afecta negativamente a la entidad (Entrevista funcionario UNAL). 
Niveles de aprendizaje  
Nivel individual  
 Nosotros manejamos mucho las competencias laborales y fortalecimiento de las 
mismas, mucho, mucho y las manejamos desde cinco ámbitos. Nosotros no 
pensamos que el fortalecimiento de competencias laborales sean solo las 
funcionales, tú también tienes que fortalecer las competencias conductuales, porque 
la actitud es muy importante (Entrevista funcionaria ESAP). 
 
 Tú puedes tener los conocimientos pero si no tienes actitud para desarrollarla, 
perdemos la capacitación, entonces también fortalecemos las conductuales y 
funcionales porque deben ir de la mano (Entrevista funcionaria ESAP). 
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Nivel grupal  
 Hay interacción tanto a nivel de sede como a nivel nacional y se generan espacios 
donde digamos que hay una entrega de avances, de reportes de las dependencias, 
pero también hay espacios donde se espera que se presenten iniciativas de las 
áreas. En estos espacios participan las cabezas de las dependencias, los líderes de 
procesos y se busca precisamente que las otras áreas sepan cómo se está 
trabajando, y así mismo hay proyectos en una gran mayoría donde se requiere que 
las dependencias estén trabajando juntas…Lo que se busca es precisamente mirar 
los grupos no como algo lineal, de una dependencia, sino que es algo transversal, y 
eso significa que se involucren otras dependencias como informática, planeación y 
financiera (Entrevista funcionario UNAL). 
Nivel organizacional  
 …y a nivel organizacional pues ya es el nivel más alto, entonces yo creo que en 
ciertas temáticas hay aprendizaje a nivel organizacional. Por ejemplo, la preparación 
para el tema de una auditoria grande para buscar la certificación digamos externa 
grande, ahí necesariamente hay conocimiento institucional, ahí ya no podemos estar 
alejados y quedarnos por ejemplo en el tema grupal, en el tema de equipo, grupal y 
muchos menos en el individual (Entrevista funcionario UNAL). 
Liderazgo  
 Hay cierto grado de liderazgo, pero lo convierten en cierto grado de compromiso que 
podría ser mejor. Yo me atrevo a decirlo, el Consejo Superior de la Universidad está 
conformado por algunos miembros que no conocen la universidad o la conocen 
parcialmente (Funcionario U Distrital). 
 El líder es el que le pone el alma a esto… Si tú ves que tu líder está empoderado y 
tiene puesta la camiseta en el tema de la gestión de la calidad, obviamente el grupo 
va a trabajar así (Entrevista funcionaria ESAP).  
 Estoy ocupado, yo no puedo ir a esa vaina, entonces delegan, y a veces es necesario 
que el que toma las decisiones este ahí, porque es el que toma las decisiones. Ellos 
tienen que aportar y seguramente ha sucedido, lo he visto y me consta, hay aportes 
valiosos pero a la hora de tomar decisiones y asumir responsabilidades. Ni siquiera el 
asesor, siendo de planta, puede asumirlo porque para eso está el jefe. Entonces 
hasta ahí llegan las propuestas, por eso es importante que los jefes y directivos se 
hagan presentes allí, cuando es necesario que estén (Entrevista funcionario U. 
Distrital). 
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Cultura organizacional 
Que se hagan cambios reales y que se vea esa facilidad para el cambio es difícil, porque 
a la gente le gusta mantener su zona de confort y cuando usted cambia esa zona de 
confort queda con problemas impresionantes (Entrevista funcionario UNAL).
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